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Absentizem je ţe kar nekaj let aktivno obravnavana problematika med raziskovalci 
tovrstnih znanstvenih področij. Delo predstavlja pomemben del vsakdana večini 
aktivne in zdrave populacije. Poklic prinaša človeku dohodek, druţbeni status, socialni 
stik in zadovoljuje njegove specifične potrebe. Bolniški staleţ predstavlja začasno 
odsotnost z dela. Vzroki bolniškega staleţa so lahko medicinski in nemedicinski. 
Dejavniki, ki vplivajo na pojavnost bolniškega staleţa so lahko vezani na podjetje, 
druţbo, organizacijo in delo zdravstvene sluţbe ter na delavca. Bolniški staleţ je 
odvisen predvsem od spleta treh dejavnikov: razmer pri delu, potreb delavcev in 
odločitev zdravnika. Pri zdravstvenem absentizmu sta zaposlenim zagotovljeni dve 
pravici. Prva je pravica do zadrţanosti od dela zaradi bolezni ali poškodbe, druga pa 
opredeljuje njihove pravice do denarnih nadomestil med takšno odsotnostjo. 
Obstajajo pa različni ukrepi za zmanjševanje bolniškega staţa – administrativni in 




Diplomsko delo sem zasnoval  tako, da sem poskušal odkriti in analizirati vzroke 
absentizma v specialni enoti policije. Teoretične izsledke sem konkretiziral s pomočjo 
analize internih  podatkov s strani Generalne policijske uprave o zaposlenih v 
Specialni enoti ter z empirično analizo pojasnil stanje zdravstvenega absentizma, na 
podlagi pridobljenih rezultatov analize pa podal predloge o potrebnih spremembah za 





 odsotnost z dela 
 specialna enota GPU 
 vzroki nesreč 






Absenteeism has been for several years an actively debated problem among the 
researchers of various scientific areas. It is a disease of the whole company, the level 
of absence illustrates seriousness of the disturbances in the company’s operation. 
The reasons for certain organisations to be dealing with analysing and studying of 
absenteeism are mostly in its several negative consequences, which have influence 
on an individual, organisation and the company as a whole.  
 
Health absenteeism or temporary absence from work due to the health reasons is 
the area, which only little indicates the health condition of the active population, but 
mostly it is a consequence of working, social, economic and other influences, to 
which employees are exposed. In this diploma I tried to discover and analyse the 
causes of absenteeism in the company special police Department Theoretical results 
are proved by data analysis of the employees, the health absenteeism state is 
explained by the empiric analysis. Based on the results obtained I passed the 
suggestions regarding the changes needed for absenteeism reduction. Key words: 




 human resources, 
 human recources planning,  
 absenteeism, 
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Vsekakor smo temeljni pogoj za obstoj in delovanje vsake organizacije ljudje. V njej 
delujemo za cilje organizacije in za lastne cilje. Mnoge organizacije so učinkovitejše 
in uspešnejše od drugih, čeprav delujejo v enakem zunanjem okolju, v enakih 
zunanjih pogojih. V današnjih trţnih razmerah dosegajo konkurenčne prednosti 
predvsem s svojimi zaposlenimi. O učinkovitosti in uspešnosti vsake organizacije 
odločajo zagnanost, iznajdljivost, ustvarjalnost, izkušnje, zmoţnosti in znanje 
zaposlenih.  
 
V tem obdobju je nastalo veliko število znanstvenih knjig, člankov ter analiz 
absentizma, ki vsaka s svojimi instrumenti pojasnjuje tako vzroke kot posledice 
absentizma. Posamezni avtorji odsotnost z dela razumejo različno, kar je odvisno 
predvsem od področja, s katerim se ukvarjajo. Skupna ugotovitev pa je, da je 
absentizem izjemno pereč problem, ki pomeni hkrati tudi visok strošek za vsako 
podjetje. 
 
Še pred nedavnim smo si večina zaposlenih lahko le ţeleli, da bi si nadrejeni vzeli 
malo več časa za pogovore z nami o našem delu, načrtih in ţeljah, o nadaljnji delovni 
poti v podjetju, o plači. Z uvedbo letnih pogovorov, ki so pomembna sestavina 
medsebojne komunikacije, je zaposlenim dana moţnost, da se lahko sami aktivnejše 
vključujejo v razvoj podjetja in krepijo osebni in strokovni razvoj. Letne pogovore v 
Sloveniji uvajamo  v organizacije zadnjih nekaj let in jih prenašamo iz razvitih 
zahodnih deţel. Ravnanje z ljudmi je posebno področje dela, ki ne deluje samo skozi 
različne pristope in modele ampak tudi preko nevidnih ali vsaj teţko razloţljivih 
vzvodov in zakonitosti. Ne da se ga opredeliti samo  kot sredstvo za dosego nekih 
ciljev, temveč zahteva širši pogled in razumevanje.  
 
 
1.1 OPREDELITEV PODROČJA IN OPIS PROBLEMA 
 
 
Podjetja in organizacije se vsakodnevno srečujejo s pojavom absentizma, saj je 
uspešnost organizacije odvisna tudi od stopnje absentizma (zdravstvenega), ki vpliva 
na potek dela in povzroča stroške pri reorganizaciji ljudi in drugih resursov. Prav 
zaradi tega teţijo organizacije k čim niţji stopnji zdravstvenih izostankov in poskušajo 
analizirati in odpraviti večino vzrokov, ki vodijo do njih.  Začasna odsotnost  z dela s 
pravico do nadomestila plače je pravica, ki izhaja iz dela, sočasno pa jo je moč 
opredeliti tudi kot ukrep s področja socialne varnosti, ki je bil uveden v socialno 
zavarovanje.  Začasna odsotnost  z dela le deloma kaţe zdravstveno stanje aktivne 
populacije. Ob konkretnih delovnih razmerah pri posameznem delodajalcu so med 
njimi najpogosteje omenjeni ukrepi varstva pri delu, delovna tehnologija in 
proizvodni procesi, usposobljenost delavcev, motivacija in stimulacija, urejene 
razmere za rekreacijo in počitek med delom, medsebojni odnosi, prehrana in 
podobno. 
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Poseben problem je tako imenovani skriti absentizem, ki se kaţe v obliki zdravstvenih 
izostankov z dela, neformalno pa se kaţe v izostajanju z dela zaradi različnih vzrokov, 
kot so slabo finančno stanje druţine, neurejeni druţinski odnosi, organizirano varstvo 
otrok in starejših ljudi, oddaljenost prebivališča, slabi medsebojni odnosi na 
delovnem mestu, neustrezno varstvo pri delu,  neusposobljenost zaposlenih, slaba 
motivacija in stimulacija, neurejene razmere pri odmorih za prehrano. Te oblike 
zdravstvenih izostankov je zelo teţko nadzirati in spremljati, saj so običajno skrite, 
čeprav močno vplivajo na stopnjo absentizma v posamezni organizaciji (Bernik, 2003, 
str. 59).  
 
Razlogi za raziskovanje odsotnosti z dela so v večji meri jasni – negativne posledice, 
ki jih absentizem povzroča zaposlenim, podjetjem ter gospodarstvu v celoti. Večina 
dosedanjih raziskav se osredotoča na ekonomske posledice absentizma, to je na 
izgube v proizvodnji, zmanjšano produktivnost, visoke stroške plačanih bolniških dni, 
začasne zamenjave zaposlenih (plačevanje nadur), administrative stroške spremljanja 
odsotnosti, iskanja zamenjav, itd. 
 
 
1.2 NAMEN IN CILJI DELA 
 
 
Namen diplomskega dela je ugotoviti obstoječe stanje na področju zdravstvenega 
absentizma  na konkretnem  primeru v Generalni policijski upravi, natančneje v 
Specialni enoti Policije.  S proučitvijo in študijem literature nameravam prikazati 
vzroke, ki vplivajo na zdravstveni absentizem. 
 
Cilj diplomskega dela je ugotoviti vzroke za pogosto  začasno odsotnost z dela, kako 
lahko vplivamo na bolniške izostanke ter moţne ukrepe za njihovo zmanjšanje. Tako 
bomo v podjetju utrdili prepričanje, da je treba zaposlene spodbujati k zdravemu 
načinu ţivljenja in dela. 
 
 
1.3 METODE DELA 
 
 
Uporabil sem strokovno literaturo tujih in domačih avtorjev, sekundarne vire, zbrane 
s pomočjo literature iz knjiţnic, prispevke in članke z najnovejšimi spoznanji s 
področja zdravstvenih izostankov. 
 
V svoje diplomsko delo sem vključil tudi informacije, pridobljene iz poslovnih poročil 
in internetnih virov podjetja. Glede na izbrano tematsko področje, namen in cilj 
diplomskega dela, sem uporabil naslednje metode: 
 
 deskriptivno metodo (opisna metoda s poudarkom na uporabi domače in tuje 
literature);  
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 z induktivno metodo sem poskušal poiskati ustrezne sklepe na osnovi 
posameznih dejstev, pri čemer sem upošteval rdečo nit skozi problematiko 
dela; 
 deduktivno metodo sem uporabil na podlagi splošnih spoznanj, ki sem jih 
povzel po podatkih Zavoda za zdravstveno zavarovanje Slovenije, na osnovi 
katerih sem zavzel konkretna stališča o zdravstvenih izostankih. 
 
 
1.4 STRUKTURA DELA 
 
 
Diplomsko delo je sestavljeno iz petih tematskih sklopov.  
 
V uvodu sem opredelil problem, namen, cilj diplomskega dela, uporabljene metode 
dela in kratek opis poglavij.  
 
V drugem poglavju sem opredelil teoretična izhodišča kadrovske funkcije in 
kadrovske politike, planiranje, kadre in tehnike planiranja kadrov. 
 
V tretjem poglavju sem podrobneje opredelil absentizem, njegov nastanek, vzroke in 
vrste absentizma. 
 
V četrtek delu sem naredil raziskavo izostankov z dela v Specialni enoti Policije. 
Vključil sem statistično analizo po spolu, starosti, izobrazbi zaposlenih in vzrokih 
poškodb in  v določenem časovnem obdobju ter izračunal stopnjo absentizma za 
posamezno leto. 
 
V zaključku diplomske naloge na osnovi dobljenih rezultatov analize podajam ukrepe 
za preprečevanje oz. zmanjševanje zdravstvenih izostankov v Specialni enoti Policije. 
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2 KADROVSKA POLITIKA 
 
 
Poglavitni namen kadrovske politike je v pridobivanju, razvijanju in  izpopolnjevanju 
kadrov, saj je to nujno potrebno za kakovostno opravljanje delovnih nalog in 
uspešnost organizacije. Vsi ukrepi, postopki, navodila in predpisi v organizaciji  
vplivajo na kakovost in uspešnost, zadovoljstvo ter odnose med zaposlenimi. 
 
Po večini je kadrovska politika opredeljena kot celota sprejetih načel in smernic,  ki 
se nanašajo na kadre s posebnim poudarkom na čim učinkovitejšem sprejemanju in 
razporejanju kadrov na ustrezna delovna mesta in na čim stimulativnejšem  odnosu 
do strokovnega in osebnostnega razvoja. 
 
Gre za neke vrste politiko, ki pomeni pravega človeka na pravem mestu. V  
poenostavljenem pomenu besede lahko kadrovsko politiko opredelimo kot dejavnost, 
ki se  ukvarja s kadri oziroma z ljudmi, ki razpolagajo z določenim znanjem ne glede 
na  strokovno izobrazbo in strokovno usposobljenost (Tavčar, 2000, str. 25). 
 
Pri kadrovski politiki gre  v bistvu za opravljanje določenih aktivnosti, s pomočjo 
katerih se realizirajo opredeljene naloge in cilji v zvezi s kadri. Cilje in naloge določa 
kadrovska politika, ki pomeni neprestano načrtovanje kadrovskih ciljev podjetja in 
smernic, ki vodijo do teh ciljev . Osnovna naloga kadrovske politike je doseči svoje 
cilje v organizaciji, vendar gre za tesno povezanost med  njima saj se področji tesno 
pokrivata, oziroma prepletata. Pri tem kadrovska politika vpliva na kadrovsko funkcijo 
in obratno. 
 
Kadrovska funkcija pripada kategoriji poslovnih funkcij neke organizacije in je 
enako pomembna kot druge osnovne funkcije organizacije. Ima organizacijske oblike 







- in motiviranja (v zadnjem času) 
 
Velikost kadrovske politike je v veliki meri odvisna predvsem od števila zaposlenih, 
večje je število zaposlenih večja je, ki poleg  poprej naštetih zajema tudi faze 
kadrovanja, izbiranja, izobraţevanja, informiranja, motiviranja in razporejanja kadrov. 
V celoti pa bi lahko z drugim imenom rekli, da gre predvsem za ravnanje s človeškimi 






2.1 KADROVSKA FUNKCIJA 
 
 
Kadrovska funkcija je danes bolje opredeljena kot delo ali upravljanje s človeškimi 
viri. Danes se pojmuje kadrovska funkcija kot ravnanje s človeškimi viri (human 
resource management). Ravnanje s človeškimi viri je pojem, ki širše opredeljuje 
delovanje kadrovske funkcije. Pri kadrovski funkciji je po starejših definicijah 
poudarek na problemih v zvezi s kadri (oblikovanje in razvoj tehnik za izbiro kadrov, 
program usposabljanja, nagrajevanje zaposlenih, načrtovanje karier, oblikovanje 
delovnih mest). 
 
Ravnanje s človeškimi viri pa poleg teh nalog opravlja tudi druge, predvsem v zvezi s 
sodelovanjem z drugimi področji, pomaga managerjem pri sprejemanju odločitev 
povezanih s kadrovskimi problemi. Kadrovska funkcija se prilagaja novim razmeram, 
ki zahtevajo zmanjšanje stroškov, fleksibilnost, preglednost in povezanost med 
posameznimi funkcijami v podjetju. 
 
Pomembna lastnost ravnanja s človeškimi viri je ta, da obravnava človeške vire kot 
enega ključih dejavnikov podjetja pri oblikovanju konkurenčne prednosti podjetja. Do 
razvoja kadrovske funkcije je prišlo zaradi razvoja druţbe in spoznanja, da so lahko 
tudi kadri oziroma zaposleni ključni vir konkurenčne prednosti. Danes se vse večji 
pomen pripisuje izobrazbi, podjetja se zdruţujejo, skrb za kariero postaja vse večja. 
Za uspešno podjetje je značilno, da posveča veliko pozornost kadrom, njihovi 
izobrazbi in znanju (Lipičnik, 1998, str. 314-315). 
 
 
2.2 ORGANIZACIJA KADROVSKE FUNKCIJE 
 
 
Dejstvo, da so nosilci druţbenega in socialnega razvoja delavci v organizaciji in 
dejstvo, da so kadri edini miselni nosilci omejenega razvoja pomeni, da mora 
kadrovska politika, s tem pa tudi organiziranost kadrovske funkcije, izhajati iz 
organizacije same. Potrebna je natančna opredelitev dela glede na stopnjo 
organiziranosti organizacije, kjer se opredelijo naloge, ki jih kadri opravljajo v zvezi s 
kadrovsko funkcijo (Florjančič, et al., 2003, str. 26-28). 
 
Organizacije morajo same ugotoviti, kako naj organizirajo kadrovsko funkcijo in 
koliko strokovnega kadra potrebujejo, da bodo vse subfunkcije kadrovske funkcije 
ustrezno zastopane in realizirane. Za ustrezno organizacijo kadrovske funkcije v 
organizaciji je potrebno predvideti obseg dela posamezne subfunkcije, njihovo vlogo 
pri reševanju problemov za doseganje postavljenih ciljev, kot tudi medsebojno 
povezanost dejavnikov, ki sodelujejo v procesu reševanja kadrovske problematike in 
na osnovi teh ugotovitev upoštevati ustrezno kadrovsko zasedbo v kadrovski 
dejavnosti. Bolj kot se organizacija povečuje, večja postaja potreba po kadrovskih 
opravilih in z njimi povezanem specializiranem znanju (Moţina, 1997, str. 33).  
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 Vodje majhnih organizacij (do 100 zaposlenih) lahko sami oz. s pomočjo 
sekretarjev, če so dobro usposobljeni in pripravljeni po ustrezni obliki 
dodatnega izobraţevanja, opravljajo kadrovsko funkcijo. 
 V podjetju s 100 do 200 zaposlenimi zadostuje kadrovski referat, ki ima enega 
ali dva zaposlena. 
 Podjetja z 200 do 600 delavci naj bi imela kadrovske sluţbe z dvema do 
sedmimi zaposlenimi. 
 V organizaciji z več ko 600 zaposlenimi se oblikuje kadrovski sektor, ki ima od 
štiri zaposlene pa do števila, ki ga izračunamo iz razmerja: en kadrovski 
strokovnjak na 120 do 200 delavcev. 
 
Kadrovski procesi delujejo nemoteno le v razmerah popolne funkcionalne 
koordinacije. V tem primeru zadoščajo vsem merilom sodobne kompleksne 
organizacije trţnega gospodarstva in sluţijo za doseganje njegovih ciljev, pri tem pa 
so kadri akterji, subjekti odločanja (Lipičnik, 1998, str. 273-274). 
 
 
2.3 PLANIRANJE KADROV 
 
 
Obstaja vrsta definicij, ki opredeljujejo pojem planiranja kadrov, naj omenimo le 
nekaj izmed njih:  Planiranje in razporejanje kadrov na delovna mesta je kompleksen 
predmet, ki vsebuje celotno področje upravljanja in poslovanja ter cilje ekonomske 
politike druţbe. 
 
Tavčar  pa meni, da mora planiranje kadrov maksimalno zavarovati delovno 
organizacijo pred stihijo na področju gibanja kadrov glede na zahteve delovnega 
mesta, da s tem pravočasno predvidi določene probleme in akcije za njihovo 
reševanje. (Tavčar, 2000, str. 29-33) 
 
Po njegovem  pomeni planiranje kadrov ugotoviti potrebno število kadrov glede na 
določen obseg proizvodnje in poslovanja, pri določenih tehnoloških postopkih in 
predpisih, z določenimi sredstvi in produktivnostjo dela. 
 
Iz navedenih definicij bi poudarili naslednje elemente planiranja kadrov: 
 
 Planiranje pomeni predvidevanje potrebnega števila kadrov za določeno 
časovno obdobje. 
 Planiranje pomeni kritično analizo obstoječe strukture kadrov. 
 Planiranje kadrov pomeni sestavni del planiranja v podjetju in splošnega 
druţbenega planiranja. 
 Planiranje pomeni permanentno spremljanje in izpopolnjevanje kadrov. 
 Planiranje kadrov pomeni zavestno usmerjanje kadrovske politike. 
 Plani kadrov vplivajo predvsem na delovanje kadrovske funkcije, predvsem v 
tem smislu, da predstavljajo spremembo v skupnem številu zaposlenih, 
nakazujejo potrebe pridobivanja novih profilov kadrov, ugotavljajo 
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pomembnost izpopolnjevanja, prekvalifikacije nove razporeditve obstoječih 
kadrov, razvijajo kadre v smeri gospodarskega in druţbenega razvoja (Tavčar, 
2000, str. 35) 
 
Planiranje kadrov pa običajno zajema tudi vsa ostala področja, ki niso 
zanemarljiva; 
 
 plan razvoja določa naloge, ki jih je treba opraviti, 
 naloge določajo organizacijo, profile delovnih mest, število in strukturo kadrov, 
 delovna mesta zahtevajo ustrezne poklice, znanja in stimulacijo kadrov, 
 iz zahtev in potreb po izobrazbenih profilih kadrov posameznih delovnih 
organizacij izhajajo programi in sistem izobraţevanja, ki se planira na nivoju 
interesnih skupnosti, potrebe po kadrih se planirajo tu na nivoju pokrajine, 
medtem ko, osnovni koncepti tudi v sklopu dolgoročnega razvoja drţave, 
 proces planiranja kadrov ima podobne značilnosti, kot druge vrste planiranja, 
obstajajo pa določene specifičnosti, ki izhajajo iz lastnosti človekove osebnosti, 
dinamike poslovanja in tendenc splošnega razvoja in planiranja kadrov.  
 
Te specifičnosti so: 
 
1. Delo, ki ga posameznik opravlja, je tesno povezano z osebnostjo in nosi 
njene karakteristike; nivo izobrazbe, poteze značaja, spol, starost… 
2. Kadre ni moţno shranjevati kot druge materialne faktorje procesa dela. 
3. Raznolikost delovnih nalog in del zahteva vrsto različnih profilov. 
4. Ni moţno nadoknaditi neizkoriščenega kadrovskega potenciala. 
5. Vedno večja delitev dela vpliva na spremembe obstoječe kadrovske 
strukture. 
6. Mobilnost kadrov s fluktuacijo, ki je pogojena z vrsto faktorjev, ki so 
moţnost napredovanja in izobraţevanja (Tavčar, 2000, str. 37). 
 
Iz navedenega o planiranju kadrov sledi, da je to nujnost za vsako sodobno delovno 
organizacijo, saj so plani kadrov pomenijo za stabilnost poslovanja. V kolikor podjetje 
nima dobro organiziranega planiranja kadrov se srečuje s problemi, ki se odraţajo 
predvsem kot: 
 
 permanentno, absolutno in relativno pomanjkanje kadrov oziroma višek 
nekaterih vrst kadrov, 
 neustrezna struktura kadrov glede na zahteve, ki jih določa sistematizacija 
delovnih mest, 
 neurejeno planiranje izobraţevanja, 
 neurejeno planiranje kadrov, 
 neustrezno vlaganje v kadre, 
 nezadovoljstvo in kot posledica tega večja fluktuacija, 
 nepravilna zasedba delovnih mest, zaradi tega tudi večji absentizem, s tem pa 
slabša proizvodna zmogljivost, 
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 negotovost pri izvrševanju proizvodnih nalog in drugih nalog v podjetju. 
(Tavčar, 2000, str. 99-104) 
 
 
2.4 NAČELA PLANIRANJA KADROV: 
 
 
Temeljna izhodišča so načela konsistentnega kadrovskega planiranja (Florjančič, 
1998, str. 205). 
 
 Osnovna načela so:  
 
 načelo elastičnosti,  
 načelo integralnosti,  
 načelo kontinuitete,  
 načelo konkretnosti,  
 načelo realnosti in  
 načelo znanstvenosti.  
 
Stvari, ki jih ne poznamo pri planiranju kadrov lahko najprej razdelimo in  znanstveno 
predvidevamo z ustreznimi domnevami, na osnovi analiz,  ocene vrednosti in prognoz 
v dialektičnem pogledu. Z načelom integralnosti  pojmujemo človeka v vsej 
popolnosti, tako ločimo štiri vrste kadrovskega planiranja:   
 
1. razvojna – pričakovane spremembe razvoja kadrov,  
2. inovativna – velike spremembe,  nove povezave, dodatni cilji,  
3. alokacijska – bilanca kadrov, usklajena z ekonomskimi in tehničnimi 
strukturami,  
4. adaptivna – pri razvoju kadrov je treba upoštevati dogodke v okolici.  
 
Plani razvoja kadrov morajo biti realni, sicer nastanejo frustracije in travme.  
Planiranje je stalen proces, ki ga je treba kontinuirano planirati. Kadrovski plani  
morajo biti elastični, da se lahko medsebojno usklajujejo z drugimi podsistemi 
(Florjančič, 1998, str. 205-207). 
 
 
2.5 VRSTE PLANOV PRI IZBIRI KADRA 
 
 
S plani se lahko zajame vse dogodke v nekem časovnem razdobju. Kot druge 
gospodarske plane, tudi plane kadrov delimo glede na vsebino, čas in obseg 
(Florjančič, 1994, str. 24). 
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Razdelitev po vsebini: 
 
  plan strukture potrebnega kadra, 
  plan pridobivanja in vključevanja kadrov, 
  plan izobraţevanja kadrov, 
  plan sprejema in razporejanja, 
  plan napredovanja in premeščanja, 
  plan štipendiranja in pripravništva. 
 
Razdelitev po času: 
 
 perspektivne (dolgoročne) plane, ki zajemajo obdobje daljše od pet let, 
 srednjeročne plane, ki se v praksi izdelujejo na razdobje od enega leta do pet 
let, 
 kratkoročne plane, to so plani za razdobje enega leta.  
 
Razdelitev po obsegu: 
 
 generalne plane, ki zajemajo celotno podjetje (lahko jih imenujemo tudi 
skupne plane), 
 posebne plane, ki se nanašajo na posamezne organizacijske enote (lahko bi jih 
          imenovali tudi pomoţni plani) (Florjančič, 1994, str. 24-26). 
 
 
2.6 UPORABLJENE METODE IN TEHNIKE PRI PLANIRANJU KAROV 
 
 
Za ugotavljanje bodočih potreb po kadrih obstaja vrsta različnih metod. Teh metod 
se posluţujejo tudi v Generalni policijski upravi, kadar gre za izbiro novega kadra.  Na 
vsakem začetku se pojavljajo polemike katero metodo izbrati, pri določanju 





 plansko obdobje, 
 velikost podjetja, 
 dejavnost podjetja, 
 uvajanje tehnike, tehnologije, 
 statistični podatki, s katerimi razpolaga podjetje. 
 
Kot menita Florjančič in Vukovič bomo pri  planiranju kadrov dosegli  najboljše 
rezultate, če bomo  istočasno uporabljali  različne metode planiranja kadrov. Zavedati 
pa se je potrebno, da je   planiranje kadrov kompleksno, saj zajema celotno področje 
planske dejavnosti, zaradi česar tudi ni moţno predpisati samo ene metode, ki bi bila 
primerna in uporabna, za vsa delovna mesta in za vsa podjetja. Kadar uporabljamo 
 10 
več metod ali jih povezujemo z drugimi podatki, informacijami in pregledi, govorimo 
o metodologiji planiranja in o sistemu načrtovanja.(1995, str. 59) 
 






 znanstveno strateške 
 
Zajemati mora vsaj 3 elemente. 
 
1. miselne procese, s pomočjo katerih gradimo hipoteze 
2. ukrepe za dostop do informacij in za preverjanje hipotez 
3. kompleksno analizo – vključitev novih znanj v fond obstoječih znanj 
 
Med najbolj pogoste in uporabljene metode na drobno opredeljene pri pridobivanju 
in planiranju kadrov so naslednje; 
 
INDEKSNO-KORELACIJSKA METODA (IKB METODA) 
 
Izhodiščna osnova je indeks pojavov v preteklem obdobju, obsegajoč tudi 
znanstveno-tehnološki napredek. Z indeksom kot relativno mero se prikazujejo 
postopne spremembe kadrov v medsebojnem odnosi z drugimi ekonomskimi pojavi. 
 
METODA INPUT – OUTPUT 
 
Enakomerno povezuje neposredno potrebno število diplomiranih učencev in 
študentov z odrejeno stopnjo ekonomske rasti, pri čemer se ne izogne oceni potreb 
po raznih poklicih. 
 
METODA MODELA (VZORCA) 
 
Vzporeja kadrovske strukture sorodnih podjetij enakega oziroma podobnega nivoja 




Uporablja se za kratkoročno planiranje, ne upošteva tehnoloških sprememb in 





Osnova normativne metode so časovni in količinski normativi (norme dela), ki so 
rezultat tehnične in tehnološke obdelave posameznih proizvodov ter osnova za 




Temelji na predpostavki, da se gibanje kadrov lahko ugotovi na podlagi razmerja 
planiranega obsega proizvodnje in proizvodnosti dela. Primerna je za planiranje 




S kompleksno metodo izračunavamo globalne potrebe po kadrih in po posameznih 
kategorijah. Kompleksna metoda vsebuje vse bistvene faktorje za planiranje kadrov, 
ki so;  rast proizvodnje, rast produktivnosti in obstoječe stanje kadrov, še posebej pa 
ugotavlja izgubo kadrov. Metoda izhaja iz obstoječega stanja in strukture kadrov ter 
iz povprečne rasti proizvodnje in proizvodnosti dela v preteklem obdobju. Uporablja 
se predvsem za perspektivno planiranje kadrov. 
 
DELFI METODA (METODA STROKOVNE OCENE) 
 
Osnovana je na zbiranju, analiziranju in usklajevanju odgovorov ustreznega števila 
strokovnjakov – ekspertov za določena vprašanja znanosti in tehnologije. 
 
 
DRUGE METODE PRI PLANIRANJU KADROV V RAZLIČNIH ORGANIZACIJAH! 
 
 
METODA MEDNARODNEGA VZPOREJANJA 
 
Njen smisel je v spremembi strukture kadrov glede na vpliv gospodarskega razvoja, 
in to na osnovi razporejanj. Zelo nevarno je če jo uporabljamo šablonsko. Ta metoda 
nam da lahko pomembne informacije, posebno še, če primerjamo deţele, ki imajo 
podobno razvojno stopnjo. 
 
METODA LINEARNE EKSTRAPOLACIJE 
 
Metodo uporabljamo tedaj, ko ţelimo ugotavljati bodoče tokove zaposlovanja glede 
na gibanje zaposlovanja v preteklosti in sedanjosti. Teţave nastopijo, če imamo 
premalo statističnih kazalcev za preteklo obdobje. Poleg tega, glede na modernizacijo 
tehnologije in proizvodnje, v mnogih panogah in dejavnostih teţijo za zmanjšanjem 
števila kadrov, zaradi česar je metoda ekstrapolacije pogosto nezanesljiva. 
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METODA AD HOC 
 
To metodo največkrat uporabljajo v podjetju takrat, ko je treba v določenem 
trenutku oceniti potrebo po kadrih. Takšne ocene so običajno nezanesljive tudi tedaj, 
ko se nanašajo na krajše časovno obdobje. To metodo bi lahko imenovali tudi 
metoda neposredne ocene. 
 
METODA DRUŢBENIH CILJEV 
 
S to metodo se projicirajo bodoče potrebe po kadrih in izobraţevanju zaradi 
povečanja prebivalstva in njihovih ţelja po izobraţevanju na različnih nivojih v skladu 




Tudi matematična metoda se uporablja pri planiranju kadrov, kjer se z njo 
izpolnjujejo opisani metodološki postopki.  
 
METODA ANALIZE KADROV 
 
Je najprikladnejša za izpolnitev drugih metod in za kar se da natančno določanje 
rezultatov. To so pravzaprav raziskovanja in različne študije rezultatov. To so 
pravzaprav raziskovanja in različne študije proučevanja posameznih vzrokov, od 
katerih sta odvisna obseg in struktura kadrov. 
 
Teh metod planiranja kadrov je še kar nekaj vrst, katerih pa ne bi posebej 
opredeljeval, ker ne zadevajo direktno mojega raziskovalnega diplomskega dela. 
(Florjančič, 1994, str. 55-58) 
 
 
2.7 UPORABLJENA METODOLOGIJA PLANIRANJA KADROV 
 
 
Metodologija planiranja kadrov v podjetju je izdelana na osnovi dobljenih podatkov iz 
teoretičnega dela in analize obstoječega stanja planiranja kadrov v podjetju. 
 
Metodologija planiranja kadrov zajema sedem stopenj, ki so; 
 
A. Izhodišče, plan nalog, ciljev, 
B. predvideno število in struktura programa dela podjetja kadrov za plansko obdobje 
C. obstoječe stanje kadrov v podjetju  
D. pregled korektivnih faktorjev 
E. potrebe (plan) kadrov za plansko obdobje 
F. način zagotavljanja in spremljanja potreb po kadrih 
G. pregled nalog, zadolţitev pri planiranju kadrov 
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Prvih pet - A, B, C, D, E – opisuje –otek planiranja kadrov in proizvodnih – poslovnih 
ciljev prek posnetka obstoječega stanja in pregleda korektivnih faktorjev do 
izračunanih potreb po kadrih.  
 
Naslednji dve stopnji F in G pa opisujeta logično nadaljevanje planiranja kadrov, to je 
način zagotavljanja in spremljanja potreb po kadrih in pregled zadolţitev posameznih 







3.1 POJEM /DEFINICIJA 
 
 
Absentizem je večplasten, kompleksen pojav, s katerim se ukvarjajo različne 
znanstvene discipline. Stopnja absentizma, dejavniki, ki vplivajo nanj in izgube, ki 
nastajajo zaradi njega so bili glavni razlogi za njegovo raziskovanje na različnih 
področjih v sociologiji, psihologiji, ekonomiji, pravu, itd… Večja raziskovanja so se 
začela leta 1960 (Florjančič, et al., 1999, str. 74). 
 
Absentizem v razvitih zahodnih drţavah močno narašča in predstavlja resen problem, 
pri tem pa so mu na zahodu šele v zadnjem času začeli posvečati večjo pozornost. 
Posamezni avtorji odsotnost z dela razumejo različno, kar je odvisno predvsem od 
področja, s katerim se ukvarjajo. Običajno pomeni  absentizem celotno neprisotnost 
na delovnem mestu. Sem štejemo izostanke,  zamude, izhode, odsotnost z dela na 
delu. V SSKJ (2002) je absentizem definiran kot izostajanje (od dela), odsotnost. 
Znotraj tako široke opredelitve pa v literaturi obstajajo številne oţje definicije 
absentizma, ki bolj natančno določajo vrsto odsotnosti z dela. Tako je najbolj 
proučevana oblika bolezenska odsotnost , ki je tudi glavni vzrok izostanka z dela. 
Ponavadi opazujemo samo celodnevne izostanke, ki zmanjšajo sposobnost 
organizacije. Skupna ugotovitev pa je, da je absentizem izjemno pereč problem, ki 
pomeni hkrati tudi visok strošek za vsako podjetje (Florjančič, et al., 1999. str. 77).  
 
Absentizem pomeni vse izostanke z dela, pri tem so to predvsem različni izostanki,  
zamude, izhodi in druge odsotnosti, ko naj bi posameznik delal, pa ni na delovnem  
mestu. Absentizem je v velikih primerih reakcija na določeno nezadovoljstvo, izjema  
je le tako imenovani „zdravstveni absentizem“, pa še pri njem je dolţina le tega  
nemalokrat odvisna od zadovoljstva oziroma nezadovoljstva posameznika.  
 
Proučevanje absentizma je dejansko proučevanje vedenjskih oblik posameznika in 
druţbe kot celote, ter se tako nujno naslanja na psihologijo, vedo o človeku. Človek 
pa je kompleksno, multifunkcionalno bitje, katerega vedenje je posledica številnih 
dejavnikov – genov, potreb, motivacije, kulture, druţbe, okolja, itd. Kadar govorimo 
o odsotnosti z dela, govorimo v bistvu o rezultatu oz. posledici vedenja človeka in ne 
o vedenju samem, kajti odsotnost nastopi kot posledica različnih vedenj 
posameznikov. Vse to pa še dodatno zapleta analizo samega absentizma. Tako je 
izredno teţko, praktično nemogoče, determinirati natančne razloge za absentizem 
posameznika, lahko pa opazujemo fenomen z vidika celotne druţbe in tako 
izpostavimo tipične dejavnike, ki z največjo verjetnostjo vodijo do odsotnosti 
(Florjančič, et al.,1999, str. 77-79).  
 
Učinkovito merjenje odsotnosti z dela spremlja veliko praktičnih teţav, ki se 
navezujejo bodisi na predmet same meritve, bodisi na verodostojnost dobljenih 
podatkov. Tako v praksi obstaja več oblik odsotnosti z dela, ki jih moramo pred 
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samim proučevanjem absentizma temeljito spoznati, da lahko kasneje izberemo 
najustreznejšo v skladu s samim ciljem in namenom raziskave. Prav tako obstaja več 
pojasnjevalnih modelov odsotnosti, ki se ločujejo glede na vzroke za samo 
odsotnost.Naslednji problem merjenja odsotnosti z dela  je verodostojnost podatkov. 
 
Predvsem delodajalci imajo v zvezi z absentizmom velike interese za njegovo  
zmanjšanje, saj imajo namreč več neposrednih stroškov; izplačilo nadomestil  
zaposlenim med začasno zadrţanostjo z dela, plačilo nadur za delavce, ki delajo  
namesto odsotnih delavcev, izplačila plač za začasno zaposlene osebe.  Ob tem se 
delodajalci spopadajo z zmanjšano produktivnostjo, z večjimi  organizacijskimi napori 
in stroški za zagotovitev nemotenega delovnega procesa,  posledicami v kakovosti in 
navsezadnje tudi z izgubo trga. 
 
Čedalje bolj je jasno, da  lahko absentizem občutno vpliva na ceno delovne sile pri 
posameznem delodajalcu  in na ceno njegovih proizvodov, s tem pa tudi na njegovo 
konkurenčno sposobnost.  Drugačen pogled na absentizem pa je iz vidika delavca 
oziroma zaposlenega.  Delavec je pod precejšnjim pritiskom. Drţava in delodajalec 
pričakujeta vedno večjo  storilnost in zavzetost pri delu s čim manjšo odsotnostjo z 
dela. Dolgotrajnejša  odsotnost poslabšuje socialno stanje njegove druţine, pod 
vprašaj pa postavlja tudi  njegovo poklicno kariero, pomeni izgubo stika s svojim 
delovnim področjem in  okoljem. Pri tem ne kaţe prezreti, da so lahko osebni interesi 
posameznih delavcev  in posledice odsotnosti z dela za posameznike različne in da 
neustrezna zakonodaja  njen obseg celo spodbuja (Koţar, 1995, str. 65-67). 
 
 
3.2 VRSTE ABSENTIZMA 
 
 
Absentizem lahko opredelimo glede na trajanje in frekvenco. Problemi, ki jih 
povzroča absentizem, se kaţejo predvsem takrat, ko se poveča frekvenca in ne 
toliko, ko se poveča trajanje absentizma v podjetju (Moţina, 1997. str. 23) 
 
Stane Moţina pri absentizmu loči naslednje informacijske podatke ( Florjančič, 1994, 
str.93): 
 
a) oblike absentizma ali kategorija absentizma, to so različni izostanki, ki so lahko 
opravičeni oziroma neopravičeni, ti pa so: 
 
 bolniški izostanki 
 študijski izostanki 
 sluţbeni izostanki  
 
b) frekvenca absentizma, to so izostanki, ki so pri nekaterih ljudeh in vrstah 




c) trajanje absentizma, ki lahko sestoji iz: 
 
 krajših zamud (prihajanje, odhajanje) 
 nekaj urnih do enodnevnih izostankov 
 izostankov, ki trajajo več dni 
 
d) distribuiranost izostankov: 
 
 v teku tedna (meseca, leta), 
 pri različnih kategorijah zaposlenih (Moţina, 1997, str. 25). 
 
 
3.3 VZROKI ABSENTIZMA 
 
 
Vzroki, ki povzročajo absentizem so zelo različni (Florjančič, 1994, str. 93). 
 
Tako jih lahko opredelimo na: 
 
 objektivne vzroke, 
 subjektivne vzroke. 
 
Objektivni vzroki so lahko  pravni, ekonomski, geografski, itd., skratka tisti na katere 
praviloma ne moremo vplivati, da bi jih zmanjšali. 
 
Laţje pa vplivamo na subjektivne vzroke, ki pa so: 
 
 preteţno psihične narave, 
 preteţno socialne narave. 
 
Psihosocialni aspekti absentizma so celota, ki enovito delujejo na pojavljanje 
absentizma. To so tisti vzroki, ki na kakršenkoli način vplivajo in povzročajo 
nezadovoljstvo med delavci. Prav to nezadovoljstvo se najprej odraţa v obliki 
absentizma in končno v fluktuaciji iz podjetja. ( Florjančič, 1994, str. 93) 
 
1.) Zaposlenost ljudi; 
 
Zaposlenost ljudi ima velik pomen na absentizem. Povezana je z občutkom varnosti 
pri delu. V podjetju kjer odpustijo nekaj delavcev pade absentizem na nenormalen 
minimum. S povečano disciplino si skušajo delavci povečati moţnosti za nadaljni 
obstoj v podjetju. Takrat, ko je zaposlenost visoka je na razpolago veliko delovnih 
mest in se moţnost druge zaposlitve poveča, postane delovna disciplina zelo 
ohlapna. Občutek sigurnosti jim zagotavlja ţe odprte moţnosti za zaposlitev, ki jih 




2.) Zadovoljstvo z dohodki;  
 
Zadovoljstvo z obstoječimi dohodki vpliva na izostanke z dela. Nekateri avtorji 
ugotavljajo, da absentizem narašča, ko osebni dohodki preraščajo materialne potrebe 
posameznikov. Izostanki postajajo pogostejši tudi takrat, ko so osebni dohodki 
prenizki. Povezani so z nizko delovno moralo. Obstaja neka optimalna točka kjer se 
dohodki in potrebe ujemajo in ne vplivajo na povečanje absentizma.  
 
3.) Spol in druţinska odgovornost; 
 
Pogostejši so izostanki pri ţenski delovni sili, posebej, če obravnavamo delovno 
mesto, kjer se zahteva fizično delo. Na splošno imajo moški v primerjavi z ţenskami 
manjši absentizem. Vpliv spola povezan z druţinsko odgovornostjo učinkuje ravno 
obratno. Poročeni moški, z nekaj otroci imajo manj izostankov kot ostale kategorije 
moških. Obratno pa imajo poročene ţenske temveč izostankov, čim večja je njihova 
druţinska odgovornost. Pri samskih ţenskah je absentizem niţji kot pri samskih 





Različne vrste izostankov se različno pojavljajo glede na starost. Pri mlajših so 
pogosti izostanki zaradi neprilagojenosti na delovno mesto, pri starejših narašča 
absentizem zaradi bolezni. Na splošno se opaţa, da pri ţenskah ni nekega 
regularnega odnosa med starostjo in obsegom absentizma. Pomembni rezultati so 
dobljeni tudi za vpliv delovne dobe na absentizem.  
 
5.) Vrste dela in pogoji dela; 
 
Največ izostankov je pri nekvalificiranih delavcih. Pri njih so pogoji dela teţji. Manj 
izostankov je pri kvalificiranih delavcih in še manj pri usluţbencih. Kvalificirani delavci 
so na delo bolj navezani kot nekvalificirani. Sama vrsta dela je bolj odločilna za 
absentizem kot pogoji dela. Pogojev dela, se delavec navadi, kot npr. vročine, mraza, 
ropota,  umazanije itd. V določenih industrijskih panogah so konstantno višji izostanki 
kot je na-primeru kovinska industrija.  
 
6.) Velikost delovnih enot; 
 
V večjih tovarnah, v obseţnejših ekonomskih enotah je absentizem večji, kot v 
manjših. Odnos med velikostjo delovnih enot in absentizmom je kompleksen. Velikost 
vpliva predvsem preko oblik in intenzitete vodenja. V malih delovnih skupinah in 
znotraj manjših delovnih enot je vodenje bolj učinkovito, kontrola med posamezniki 





7.) Izrazito psihološki vzroki; 
 
Izrazito psihološki vzroki se pojavljajo pri tistih redkih posameznikih, ki imajo izrazit 
visok absentizem. V vsakem večjem kolektivu se najde nekaj takih. Neglede na ostale 
pogoje dela, bo pri nekaterih absentizem ostal zelo obseţen:  
 
 zaradi neprilagojenosti na svoj poklic, 
 zaradi zmanjšane sociabilnosti, 
 zaradi zmanjšane adaptiranosti na konkretno delovno situacijo, 
 zaradi splošne emocionalne nestabilnosti,  
 zaradi premajhne osebnostne konsistentnosti.  
 
Posebej  pri tistih oblikah absentizma, kjer so v osnovi izrazito psihološki vzroki ne 
nakaţejo disciplinski ali organizacijski ukrepi. Od formalnih ukrepov je potrebno 
poseči po vsebinskih. 
 
8.) Ostali zunanji vzroki; 
 
 vreme, 
 klima nekega področja, 
 oddaljenost od delovnega mesta, 
 oblika organiziranosti prevoza, 
 stanovanjska problematika itd. 
 
Vzroki za odsotnost delavcev z dela so številni in medsebojno vplivajo drug na 
drugega, zato jih je teţko ločiti in ugotoviti njihov posamičen vpliv. Delavec ima zelo 
malo izbire in absentizem mu je pogosto edina alternativa s katerim lahko prekorači 
ostro mejo med delom in prostim časom. Naraščanje deleţa odsotnosti lahko imamo 
tudi za protest in odpor proti obstoječi ureditvi delovnega časa. Če delavec nima 
zadosti prostega časa, si ta prosti čas vzame sam, in to takrat kadar ga potrebuje ali 
ţeli.  
 
V sistemu togo določenega delovnega časa mora delavec upravičiti vsako vsako 
zamudo pri prihodu na delo. Pogosto gre zato raje k zdravniku in na ta način 
upravičeno izostane ves dan. Poleg tega pa taki „plavi“ bolniki povečujejo gnečo v 
čakalnicah zdravstvenih domov, gre v izgubo še mnogo delavnega časa. Obseg takih 
enodnevnih izostankov je tudi pri nas dosti veliko, čeprav o tem nimamo dosti 
podatkov. (Tavčar, 2000, str. 63-66). 
 
 
3.4 ANALIZA ABSENTIZMA 
 
 
Različni strokovnjaki in raziskovalci Absentizma v organizacijah in podjetjih se 




1. Osnovna enota  za ugotavljanje in spremljanja odsotnosti z dela je seveda 
delavec. Obseg odsotnosti z dela, pa tudi vrsta odsotnosti, je praviloma 
povezana z določenimi karakteristikami, kot so: spol, starost, narodnost, 
stopnja izobrazbe, višina osebnega dohodka, število otrok ipd. Omogoča nam 
analizo absentizma po skupinah delavcev, ki posredujejo enake karakteristike. 
 
2. Vrste odsotnosti beleţimo v časovnih enotah, zato merimo njihov deleţ glede 
na celoten fond delovnega časa. Pri tem nam celoten fond delovnega časa 
predstavlja idealni delovni čas s hipotetično zmanjšanim 100 % izkoristkom.  
 
 
3. Osnovni obrazec za izračunavanje stopnje absentizma (As) je naslednji: 
 
 
število ur odsotnosti x 100 
As = -------------------------------------------------------------------- 
povprečno število zaposlenih x število vseh delovnih ur 
 
Povprečno število zaposlenih v določeni delovni enoti, dobimo tako, da stanju 
zaposlenih v začetku proučevanega obdobja prištejemo razliko med številom 
delavcev, ki so v proučevanem obdobju prišli in število delavcev, ki so v tem obdobju 
odšli iz delovne enote. Izračun po omenjenem obrazcu nam kaţe (obseg) odsotnosti, 
ne pa tudi frekvence in distribuiranosti odsotnosti z dela. 
 
Uporabnost tega obrazca je raznolika: 
 
- izračunavamo ga lahko na poljubne organizacijske enote, posamezne, skupine ipd. 
- izračunavamo ga lahko tudi za posamezno vrsto odsotnosti. 
 
4. Po posameznih vrstah absentizma lahko izračunavamo deleţ časa, ki ga le-te 
predstavljajo od časa celotnega absentizma določenega obdobja (mesec,leto). 
 
5. Pri proučevanju absentizma so nam v pomoč tudi naslednji indeksi:  
 
 
- indeks pogostnosti (IP), ki za določeno časovno obdobje (mesec,leto) kaţe 
povprečno število odsotnosti (ali odsotnosti določene vrste) na 100 delavcev: 
 
 
število odsotnosti v časovnem obdobju x 100 
IP = --------------------------------------------------------- 




- indeks neprisotnosti (IN), ki za določeno časovno obdobje kaţe povprečno 
število ur (dni) odsotnosti na enega delavca: 
 
število ur (dni) odsotnosti v časovnem obdobju 
IN = ---------------------------------------------------------- 
število zaposlenih v istem časovnem obdobju  
 
 
- indeks teţe (IT), ki kaţe povprečno trajanje enega izostanka v proučevanem 
časovnem obdobju: 
 
število ur (dni) odsotnosti v časovnem obdobju 
IT = ----------------------------------------------------------- 
število odsotnosti v istem časovnem obdobju 
 
Število odsotnosti za posamezno vrsto odsotnosti nam pove frekvenco te odsotnosti 
oziroma kolikokrat se je ta odsotnost pojavila v proučevanem obdobju (ne glede na 
to, koliko časa je trajala). 
 
6. Glede na razporeditev (pogostnost) ur odsotnosti znotraj delovnega dne, 
tedna ali meseca, lahko grafično prikazujemo dnevni, tedenski ali mesečni 
ritem odsotnosti z dela in ugotavljamo kritične točke v tem ritmu. 
 
7. Ure odsotnosti z dela lahko po veljavni predpostavki preračunavamo v eure 
oziroma v deleţ bruto osebnega dohodka. Sluţijo nam kot podlaga za izračun 
gospodarskih posledic absentizma. (Koţar, 1995, str. 85-88) 
 
 
3.5 STROŠKI ABSENTIZMA 
 
 
Škoda, ki je previsoka in povzročena  zaradi neopravičenih in prekomernih izostankov 
z dela, ki utrpijo posamezna podjetja in seveda druţba, gre v milijarde evrov. 
 
Absentizem veliko stane podjetje, predvsem ker: 
 
 zmanjšuje produkcijo, 
 ker moramo manjkajočega delavca nadomeščati z drugim, ki ni treniran točno 
za določeno delo, 
 ker dodaten trening tistega, ki nadomešča, ponovno stane podjetje. 
 
Absentizem stane celo posameznika, ker mu zmanjšuje osebni dohodek.  Koţar tudi 
navaja sledeče razloge, zaradi katerih je potrebno ukrepati pri večanju absentizma: 
 
 absentizem zvišuje število zaposlenih, 
 izguba časa vodilnih, zaradi nenehne skrbi za nadomeščanje, 
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 nadomeščanje je delovno manj učinkovito, potrebno je več pripravljati za      
nadomeščanje, 
 zmanjšuje učinkovitost. 
 
Pojavi se temeljno vprašanje vodstva ali nadrejenih , kje je normalna meja, kdaj in 
kako je potrebno ukrepati za zmanjšanje absentizma. Potrebno je pravočasno 
ukrepati, nenehno spremljati absentizem, primerjati rezultate s prejšnjimi in ostalimi 
po svetu, ter le-te primerjati in analizirati v rezultate,  s katerimi bi lahko zmanjšali 
absentizme oziroma izostanke na delovnem mestu. Ter predvsem iskati vzroke in 
rešitve kako se jih lotiti. (Koţar, 1995, str. 79) 
 
Absentizem in podjetniki: 
 
Za podjetnika pomeni daljša bolniška odsotnost delavca kar precejšen stres. 
Poskrbeti mora za neoviran potek delovnega procesa, kar lahko pomeni dodatno 
obremenitev za ostale delavce, potrebo po zaposlitvi dodatnega delavca, vse s tem 
povezane stroške, pri poslih, kjer ima delavec stik s stalnimi strankami, pa lahko 
pride tudi do nezadovoljstva slednjih, še posebej ob pogostejših menjavah. Dodatna 
teţava je tudi ta, da trajanja bolniške odsotnosti v večini primerov ni mogoče 
napovedati, torej je tudi načrtovanje procesa vnaprej lahko precej nezanesljivo. Če 
se v podjetju povečuje deleţ bolniških odsotnosti z dela, je to alarm za vodilne, da je 
treba ukrepati in se celovito lotiti reševanja problema. 
 
Bolniška odsotnost zaposlenega, krajša od enega meseca stane podjetje ali delovno 
organizacijo v povprečju vsaj eno plačo in pol zaposlenega, ki je odsoten. Poleg 90 
odstotkov plače odsotnega delavca, podjetje krije tudi stroške nadomestnega 
delavca. Največkrat se v podjetju odločijo za izplačila potrebnega števila nadur, 
zunanje pomoči (outsourcinga), pogodbenega dela, najema delavcev ali 
študentskega dela. Če ponazorimo s primerom, bi podjetje z 200 zaposlenimi, ki v 
povprečju dobivajo povprečno slovensko bruto plačo (po podatkih Statističnega 
urada je ta decembra znašala 1.342 evrov), ki ima povprečno bolniško odsotnost z 
dela 4,2-odstotno, potem podjetje samo odsotnost zaposlenih mesečno stane 
pribliţno 10.000 evrov, kar letno pomeni 120.000 evrov, je povprečen izračun. Če 
predvidevamo, da del te odsotnosti nadomestijo s plačilom drugih delavcev, znesek 
strmo naraste, verjetno celo na 15.000 do 20.000 evrov mesečno. 
 
Stopnja odsotnosti z dela v Sloveniji: 
 
Bolniška odsotnost delavcev ima velik vpliv na stroške delodajalca, na odhodke iz 
obveznega zavarovanja, pa tudi na niţjo produktivnost in manjši obseg proizvodnje. 
Sedanja ureditev v Sloveniji, kjer je raven socialne varnosti v času začasne 
zadrţanosti od dela zaradi bolezni v primerjavi z drţavami Evropske unije kar 
previsoka, je za delavce sicer ugodna, vendar pa je tudi eden izmed razlogov za to, 
da delavci nimajo zadostnega motiva za čim hitrejše okrevanje in vrnitev na delo. 
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Začasno zadrţanost od dela in pravico do nadomestila urejata zakon o delovnih 
razmerjih (ZDR) in zakon o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju 
(ZZVZZ), določbe o ureditvi te pravice pa najdemo tudi v zakonu o zavarovanju in 
zaposlovanju za primer brezposelnosti (ZZZPB). Včasih se zaradi različnih predpisov, 
ki veljajo drugod po Evropi, zdi, da smo Slovenci drugačni. Tako se, če primerjamo 
odsotnost z dela zaradi bolezni, domneva, da smo Slovenci bolj bolni od drugih 
evropskih narodov. Vsaj kak dan dlje smo v povprečju odsotni z dela zaradi bolezni. 
ZZVZZ določa, da ugotavljanje te pravice za prvih 30 dni sodi v pristojnost osebnega 
zdravnika. V primeru, da osebni zdravnik oceni, da so po preteku tega roka pri 
zavarovancu še podani pogoji za nadaljevanje začasne zadrţanosti od dela, mora 
predlog za podaljšanje posredovati pristojnemu imenovanemu zdravniku Zavoda, ki o 
pravici do nadaljnje začasne zadrţanosti od dela odloči z odločbo, izdano skladno 
določilom zakona o splošnem upravnem postopku. 
 
Obseg in trajanje bolniških odsotnosti v Sloveniji se po podatkih ZZZS vztrajno 
povečujeta, tako za odsotnosti do 30 dni, kot tiste nad 30 dni. Bolniška odsotnost, 
katere trajanje ne presega 30 dni, gre v celoti v breme delodajalca, najpogostejši 
razlogi zadrţanosti pa so bolezni in poškodbe izven dela. Povprečna dolţina trajanja 
pa v zadnjem letu znaša 9,6 dneva, v breme drţave, pa so v povprečju dolge 21,9 
dneva. Tako gre v breme Zavoda vsaka bolniška odsotnost, ki traja neprekinjeno več 
kot 30 dni ali kadar je razlog za bolniško odsotnost nega. Ta je tudi najpogostejši 
razlog zadrţanosti, sledijo bolezni in poškodbe izven dela. Povprečna dolţina trajanja 
odsotnosti iz razloga nege znaša 4,2 dni, iz razloga bolezni in poškodb izven dela pa 
je iz leta 2006 narasla iz 60,6 dni na 72 dni. Zgodi se celo, da so nekateri 
posamezniki na bolniški več let. Celo do trinajst! Tako stanje seveda viša statistične 
številke in nas dela bolj bolne, kot smo v resnici.  
 
Svetovalka generalnega direktorja Zavoda za zdravstveno zavarovanje Slovenije 
Breda Butala pravi, da je "Pravica do nadomestila plače med začasno zadrţanostjo od 
dela je v Sloveniji urejena na način, da je osnova nadomestila relativno visoka in 
trajanje te pravice ni časovno omejeno."  
 
V Sloveniji prejemamo nadomestilo 100 odstotkov povprečne mesečne plače, če gre 
za poklicne bolezni, poškodbe pri delu, presaditev tkiva in organov, 90 odstotkov 
plače, če je razlog odsotnosti bolezen, in 80 odstotkov, če gre za poškodbe izven 
dela ali nego druţinskega člana. 
 
Odhodki Zavoda za zdravstveno zavarovanje Slovenije za nadomestila plač zaradi 
bolniške odsotnosti se iz leta v leto povečujejo. Izjema sta bili le leti 2005 in 2006, ko 
se je naraščanje ustavilo, vendar pa se ta trend v lanskem letu ni nadaljeval. Število 
primerov bolniške odsotnosti se je po podatkih ZZZS-ja v primerjavi z letom 2006 
povečal za kar 10,6 %. Prav tako se je podaljšala tudi povprečna dolţina trajanja 
bolniške odsotnosti, ta je v lanskem letu znašala 13,3 dneva. 
 
Odsotnost zaposlenih z dela zaradi bolniške je bila leta 2006 po podatkih Inštituta za 
varovanje zdravja 4,2-odstotna, lani pa 4,55-odstotna. Zaradi naraščajočega števila 
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zaposlenih je to sicer niţji deleţ bolniške odsotnosti kot v zadnjih 10 letih. Največji 
deleţ odsotnosti je bil zaradi bolezni mišično kostnega sistema in vezivnega tkiva 
(največkrat gre za teţave s hrbtenico), sledi pa zaradi poškodb in zastrupitev izven 
delovnega časa. Vzroki za bolniško odsotnost z dela pa so po mnenju Suzane Štular, 
ki se ukvarja s poslovnim in kadrovskim svetovanjem, zelo kompleksni. Poleg 
zdravstvenih vzrokov na vzroke vplivajo tudi odnos do dela, psihofizične obremenitve, 
vrednostni sistem, stres in stil ţivljenja.  
 
Za nadomestila plače za začasno zadrţanost od dela je bilo v Sloveniji leta 2006 
izplačanih nadomestil v višini 40 milijard in 237 milijonov tolarjev, a 2,5 odstotka 
manj kot leto prej. Zmanjšanje pa so dosegli, tudi pri povprečni odsotnosti z dela, 
med drugim na račun povečanega laičnega nadzora, kaj ljudje počnejo med bolniško. 
Po opravljenih 1659 nadzorih so ugotovili, da je bilo pet odstotkov kršiteljev, okoli 80 
torej. 
 
Tabela 1: Odsotnost po regijah v Sloveniji 
 
ODSTOTEK BOLNIŠKEGA STALEŽA V OBDOBJU JANUAR - MAREC 2008 
        
OBMOČJE ZZZS 






CELJE 4,86 2,89 1,96 
NOVA GORICA 4,24 2,58 1,65 
KOPER 4,61 2,57 2,03 
KRANJ 4,07 2,37 1,70 
LJUBLJANA 3,73 1,96 1,76 
MARIBOR 4,50 2,47 2,03 
MURSKA SOBOTA 5,30 2,55 2,75 
NOVO MESTO 4,52 2,67 1,85 
RAVNE NA KOROŠKEM 4,61 2,54 2,06 
KRŠKO 4,51 2,72 1,78 
S L O V E N I J A 4,25 2,35 1,90 




Statistični podatki bolniškega staleţa v Sloveniji 
 
 
Odstotek bolniškega staleţa v Sloveniji se v obdobju od leta 1990 do leta 2007 ni 
bistveno spreminjal in je ves ta čas znašal pribliţno 5 %. Podobno kot v prejšnjih 
letih so bile tudi v letu 2007 po odstotku bolniškega staleţa na prvem mestu bolezni 
mišično-kostnega sistema in vezivnega tkiva, sledile so poškodbe in zastrupitve zunaj 
dela in na tretjem mestu poškodbe in zastrupitve pri delu. 
 
Pri ţenskah so pogost razlog izostajanja z dela tudi nosečnosti ter bolezni v 
porodnem in poporodnem obdobju. V deţelah Evropske unije (EU) je od 50 do 60 % 
izgubljenih delovnih dni posledica preobremenjenosti. Ali povedano drugače 
odstotnost z dela EU stane okrog 20 milijonov evrov letno. 
 
• 1.017.730 dni zaradi poškodb na delu,  
• 503.415 dni zaradi nege druţinskega člana,  
• 9.378.849 dni zaradi bolezni in poškodb izven dela,  
• 1.611 dni zaradi poklicnih bolezni,  
• 142.622 zaradi drugih razlogov. 
 
Tabela 2: Odsotnost z dela po letih in vrsti poškodbe, ter stroškov ob le-tej 
Vir: lasten 
v breme vzrok 
zadrţanosti 
primeri dnevi povprečno 
trajanje 
  2007 2008 2007 2008 2007 2008 
delodajalca poškodba na 
delu 
32.266 32.441 596.789 607.271 18,5 18,7 
 poklicna bolezen 77 56 1.254 663 16,3 11,8 
 bolezni in 
poškodbe izven 
dela 
545.058 558.631 5.467.904 5.419.498 10,0 9,7 
 skupaj 577.401 591.128 6.065.947 6.027.432 10,5 10,2 
zavoda poškodba na 
delu 
8.496 8.854 398.630 410.459 46,9 46,4 
 poklicna bolezen 19 5 1.733 948 91,2 189,6 
 bolezni in 
poškodbe izven 
dela 
60.549 59.561 3.975.378 3.959.351 65,7 66,5 
 nega 104.863 108.298 498.623 503.415 4,8 4,6 
 drugo  36.312 37.001 111.415 142.622 3,1 3,9 
 skupaj 210.239 213.719 4.985.779 5.016.795 23,7 23,5 
skupaj  787.640 804.847 11.051.726 11.044.227 14,0 13,7 
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3.6 UKREPI ZA ZMANJŠANJE ABSENTIZMA 
 
 
Priporočila Zdravstvene fundacije za pristope k zmanjšanju zdravstvenega 
absentizma so: (Širec, 1993, str. 23-24) 
 
- Pomemben je sistematični pristop: 
 
S sistematičnim pristopom je treba prepoznati vzroke, še preden postanej posledice 
predrage. Usmerjenost h konkretnemu reševanju problemov se je v praksi izkazalo 
kot najboljši pristop. 
 
- Ustanovitev projektnega tima: 
 
Uspešnost preprečitve ali vsaj zmanjšanja stopnje zdravstvenega absentizma je 
pogojena z različnimi dejavniki, zato je pomembno, da pri njihovem reševanju 
sodelujejo usposobljeni ljudje, ki razumejo vzročno-posledične odnose tega 
problema. 
 
- Razmejitev zadolţitev in odgovornosti: 
 
Bistveno za doseganje uspešnosti projektnega tima je jasna opredelitev cilja in      
resursov, ki so potrebni za uspešno izvedbo posameznih delovnih nalog. 
 
- Podpora vodstva podjetja: 
 
Njegova dejavna podpora je ključna pri odpravljanju vzrokov teţav zdravstvenega 
absentizma in uvedbi ustreznih rešitev. 
 
- Ustrezno interno komuniciranje:  
 
Zaposleni morajo biti seznanjeni s projektom reševanja vzrokov absentizma v 
podjetju, hkrati pa mora tudi vodstvo biti seznanjeno z uspešnostjo njegovega 
izvajanja. 
 
- Ravnovesje med predvidenimi ukrepi: 
 
Pomembno je, da so poleg ukrepov, ki bi omejili enostavnost posameznikovega 
obveščanja o bolezni, hkrati predvideni ustrezni preventivni ukrepi, ki bi reševali 
teţave posameznika pri njegovem delu. 
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Na odsotnost z dela vplivajo številni dejavniki. Nanje je mogoče vplivati oziroma jih 
zniţati ali vsaj zadrţati v danem obsegu z različnimi organizacijskimi metodami. 
Pomembni organizacijski posegi, s katerimi so številna podjetja poskušala zmanjšati 
odsotnost z dela: 
 
 uvedba avtonomnih delovnih skupin, 
 rotacija na delovnih mestih, 
 obogatitev dela. 
 
Uvedba avtonomnih delovnih skupin zniţuje odsotnost z dela. Veljko Rus meni, da bi 
morale avtonomne delovne skupine opravljati štiri funkcije: 
 
 morale bi zmanjšati negotovost delavca, 
 povečati samostojnost delavca, 
 omogočiti integracijo znotraj delovnih skupin, 
 pospešiti vključevanje delavca v širšo skupnost. 
 
Osnovni problem pri uvajanju avtonomnih delovnih skupinah je v tem, da je v 
kompleksnem in velikem sistemu zelo teţko uvajati izolirane spremembe. Rotacija 
omogoča ublaţiti negativne posledice delitve dela in specializacije. Čim večja je 
delitev dela, tem bolj postane delo duhomorno, parcelizirano, odtujeno in vir 
nezadovoljstva. Čim večja je delitev dela in specializacija, tem manjše so moţnosti za 
široko udeleţbo v odločanju. Čim več je samoregulacije in samokontrole, tem bolj se 
zoţuje funkcija hierarhičnega vodenja. Vse to naredi delo bolj zanimivo in privlačno, 
ki zato ugodno vpliva na manjšo stopnjo odsotnosti z dela. Obogatitev dela pomeni, 
da delavcu dodajamo naloge z različno zahtevnostjo, ki vnesejo več različnosti v 
njegovo delo. 
 
Absentizem se preprečuje na različne načine:  
 
 pri sklepanju delovnega razmerja (preveriti predvsem začetnike, izostanke v 
prejšnji sluţbi, pretehtati oddaljenost, mnenje prosilca do izostajanja in 
samega dela), 
 pri vzdrţevanju prijazne in sproščene delovne klime, 
 s spremljanjem in proučevanjem absentizma, 
 z dobro (preventivno, kurativno) zdravstveno zaščito, 
 z neposrednim nadzorom delavcev nad izostajanjem, 
 z nematerialnim spodbujanjem delavcev. 
 
Ukrepi, ki omejijo absentizem v znane okvire: 
 
 ekonomsko spodbujanje delavcev, ki manj izostajajo (vendar preprečiti, da bi 
bolni ogroţali zdrave), uporaba administrativnih akcij: 
 pogovor z osebami, ki veliko izostajajo, 
 redno zahtevati dokumentacijo o odsotnosti, 
 pripraviti navodila in ukrepe pri kroničnem izostajanju, 
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 vzpostavitev kontrolnega sistema v podjetju (vključiti tudi delavce). 
 
V konkretnem primeru: 
 
 nadrejene delavce so priučili, da so bolje obvladali tehnične podrobnosti v 
zvezi z delom, kakor tudi o uravnavanju medsebojnih odnosov, 
 rezultate niso pričakovali čez noč, ampak so dali času čas, 
 izboljšali so komuniciranje od zgoraj navzdol, 
 delovodje so se s svojimi delavci dogovorile katere dneve imajo proste, 
 nedovoljen izostanek enega delavca je izzval ogorčenje vse skupine, 
 skupinski pritisk je mnogo večji kot pritisk delovodje. 
 
Predlaga tudi ukrepe za zmanjšanje negativnih posledic absentizma: 
 
 izostanek nadomestiti s kar najbolj strokovnimi kadri, 
 poskrbeti za čim širši krog kandidatov, ki lahko strokovno nadomestijo 
odsotnega delavca, 
 sestaviti skupino nezaposlenih delavcev, ki bi lahko prevzeli nadomeščanje, če 
se izkaţejo imajo prednost redne zaposlitve, 
 načrtovati v naprej kdo koga nadomešča, 
 spremljati ljudi, ki nadomeščajo (naloge vodstva), 
 razviti miselnost delavcev o pomembnosti nadomeščanja, odpraviti zamujanje 
prihoda na delo. (Širec, 1993, str. 23-29) 
 
 
3.7 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZMANJŠANJE ABSENTIZMA 
 
 
Pri preprečevanju zdravstvene odsotnosti z dela imajo veliko vlogo in odgovornost 
organizacije same. Le-te bi morale ustrezno voditi evidenco in analizirati odsotnost z 
dela. To je pomembno, saj delodajalec tako pravočasno ugotovi naraščanje 
absentizma in ve, kateri delavci so najpogosteje odsotni. S takimi delavci bi se 
morala odgovorna oseba pogovoriti, ugotoviti vzroke njihove odsotnosti in skupaj z 
delavcem poiskati rešitve.  V nadaljevanju opredeljujem najpogostejše dejavnike, ki 
lahko vplivajo na zmanjšanje absentizma v posamezni organizaciji. 
 
 
1. Osnovo medsebojnih odnosov predstavljajo:(Lipičnik, 1998, str. 93) 
 
a) moţnosti sodelovanja delavcev pri vodenju; 
 
V podjetju je potrebno upoštevati mišljenje in predloge vseh zaposlenih in o njih 
razmisliti glede na dane moţnosti. Delavci morajo sami upravljati, odrejati, usmerjati. 
Vsiljevanje ukrepov, odločitev in postopkov vzbuja pri delavcih odpor in 
nezadovoljstvo in razkorak med delavci in vodstvom. 
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b) omogočiti je treba delavcu, da si zagotovi potrebe po statusu in ponosu; 
 
Delavec bo opravil dela z velikim naporom, opravil bo tudi neprijetna dela, trudil se 
bo in odrekal, samo da bi dosegel določen druţbeni poloţaj in višji poloţaj v skupini. 
Zaradi tega ima kolektiv velik vpliv na posameznika. Če so odnosi v njem takšni, da 
lahko posameznik zadovolji potrebo po statusu in ponosu, se bo to pokazalo v večji 
skladnosti med posameznikom in kolektivom. 
 
c) prizadevanje, da se delavci formirajo v delovne skupine pod naslednjimi dejavniki: 
(Lipičnik, 1998, str. 94) 
 
 skupni strateški cilji, 
 skupni napori, 








Vse to omogoča tudi uspeh pri delu in dobro počutje v delovni skupini. (Lipičnik, 
1998, str. 94) 
 
d) skrb podjetja za ţivljenje delavca v krogu druţine in njegovem širšem druţbenem 
okolju in za probleme, ki iz tega izhajajo Podjetje naj posveča predvsem skrb za 
njegovo reševanje osnovnih ţivljenjskih problemov, ki jih morajo delavci rešiti: 
 
 organizirati mora druţbeno prehrano delavcem, 
 poskrbeti mora za razvedrilo delavcev, 
 poskrbeti mora za ustanavljanje otroških vrtcev za otroke zaposlenih delavcev, 
 itd. 
 
2. Oblikovano stališče delavca do dela lahko bistveno prispeva k delovnemu 
zadovoljstvu oziroma nezadovoljstvu delavca. Če daje okolje le malo moţnosti za 
zadovoljevanje potreb, bodo imeli delavci bolj negativna stališča in tudi manjše 
zadovoljstvo z delom. Lahko postane prepad med nivojem teţenj in moţnostmi 
njihovega uresničevanja prevelik, lahko pride do delovnega nezadovoljstva oziroma 
do preobremenjenosti. Obstaja nekaj pomembnih faktorjev, ki so povezani z 
delovnimi stališči: 
 
 permanentno izobraţevanje, 
 delovne okoliščine, 
 dober informacijski sistem, 
 komunikacije, 
 stalnost zaposlitve, 
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 moţnost napredovanja, 
 dogovarjanje in sporazumevanje, 
 delovna organizacija in vodenje, 
 nagrajevanje po opravljenem delu, 
 notranji aspekti dela, 
 socialni vidiki dela, 
 itd. 
 
3. V današnjem času ni več problem kako odstraniti delavčeva negativna stališča do 
proizvodnje, potrebno ga je maksimalno motivirati. Uporabljati je potrebno različne 
oblike nagrad, od materialnih do nematerialnih, kar je mogoče doseči s postopno 
vzgojo. 
 
Nematerialne oblike nagrajevanja pozitivnih in negativnih dejavnikov 
absentizma:(Lipičnik, 1998, str. 94) 
 
a) nagrade, pohvale in priznanja: 
 
Nagrade, pohvale in priznanja so praviloma močna motivacijska spodbuda, ki jih 
lahko uporabimo pri posamezniku. Povzroča pozitivne emocije, deluje stimulativno, 
potrjuje samozavest, vendar pa pogosta uporaba utopi njihov učinek zaradi navade 
in emocionalne nasičenosti. 
 
b) kazni in ukori: 
 
Kazni in ukori imajo po navadi motivacijsko neugoden učinek. Največje ovire za 
pozitivnejše delovanje kazni najdemo v kazni. Da bo kritika dosegla svoj cilj, moramo 
zato ustvariti sprejemljivo atmosfero. Predvsem je treba paziti na sodelovanje z 
delavci in na zaupanje delavcev. Kazen in ukor oziroma kritika bo učinkovita le takrat, 
če jo delavec, ki je deleţen le-tega, doţivi kot našo iskreno ţeljo, da mu hočemo 
pomagati in če iz tega lahko delavec izlušči kaj novega. 
 
c) dajanje nalog: 
 
Ţe samo dajanje nalog predstavlja podrejenost in nadrejenost. Pri tem ni toliko 
pomembna vsebina nalog, pač pa način izdajanja nalog. Mnoge raziskave so 
pokazale, da delavci opravijo delo z odporom, če jim vodja ukazuje in pri tem uporabi 
še višje tone. Delavec bo nalogo z veseljem opravil tudi v primeru teţje naloge, če bo 
vodja uporabil pri tem primernejši pristop. 
 
4. Na absentizem vpliva tudi pravilna poklicna usmerjenost in poklicna selekcija. 
 
Človek, ki si je izbral pravilno poklicno usmerjenost, bo zagotovil osnovni smoter 
poklicne odločitve in bo dosegel optimalen uspeh pri delu. Pri tem ne bo porušeno 
njegovo psihično in fizično ravnoteţje. Takšen človek ne bo ustvarjal konfliktov in bo 
uspehe pri delu doţivljal s čustvenim zadovoljstvom. Počutil se bo varnega, 
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samozavestnega in zadovoljnega. Poklicno usmerjenje vsebuje med seboj povezane 
faze. Poklicno preoblikovanje, dopolnjevanje, izobraţevanje ter  svetovanje in 
spremljanje uspešnosti na učnih oziroma delovnih mestih. Poklicna usmerjenost in 
selekcija sta brez koristi, če ne poznamo osnov za racionalno razporejanje delavcev, 
to je analiza delovnih mest in sistematizacija dela v podjetju. Le-ta mora biti 
učinkovita in stimulativna za vse delavce v podjetju. (Lipičnik, 1998, str. 92-94) 
 
Tudi v organizaciji, kjer sem zaposlen, se daje ogromno pomena na izbor kadrov, ki 
morajo biti predvsem psihično-kondicijsko pripravljeni na naloge in akcije, ki se jih 
bodo lotevali v njihovem delovnem času. Predvsem velja izpostaviti, da z 
psihofizičnimi pripravljalnimi postopki lahko zelo dobro vplivamo na ţe zaposlene in 
nov kader zaposlenih. Ključnega pomena pa so po mojem mnenju tudi letni razgovori 
med vodstvom in delavci. (Lipičnik, 1998, str. 95). 
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Zgodovina specialne enote se začenja v sedemdesetih letih 20. stoletja, ko so tudi v 
tujini nastajale podobne enote za boj proti terorizmu. Vzrok temu je bil krvav razplet 
dogodkov s talci na olimpijskih igrah v Münchnu, v takratni Jugoslaviji pa je povod 
dal tudi vdor teroristične skupine v Jugoslavijo. Decembra leta 1972 je bila 
ustanovljena Četa milice za posebne naloge, ki sta jo sestavljala Vod milice za 
posebne naloge in Vod milice za zavarovanje objektov, kar lahko štejemo za začetek 
specialne enote kot jo poznamo danes (MNZ, Spletni dostop). 
Vod za posebne naloge je bil ustanovljen 1. marca 1973  in je bil sestavljen iz treh 
oddelkov miličnikov, ki so leta 1972 uspešno končali usposabljanje, za delo pa so se 
odločili prostovoljno. Leta 1978 je bila ustanovljena še Zaščitna enota milice (ZEM), ki 
je bila sestavljena iz vodstva ZEM, čete za posebne naloge (vod za protiteroristične in 
protidiverzantske naloge, vod za prometno operativne naloge), čete milice za 
zavarovanje oseb in objektov, samostojnega oddelka za materialno-tehnične zadeve 
in samostojnega voda za protidiverzijsko zaščito. S tem je ta enota dobila vse 
lastnosti sodobne specialne enote. 
Po zmagi demokratičnih strank, leta 1990 je bila Specialna enota ustanovljena z 
odločbo takratnega ministra za notranje zadeve Igorja Bavčarja, 23. avgusta istega 
leta. Ustanovitvi SE MNZ je sledilo obdobje neposrednih priprav na morebitni vojaški 
spopad z JLA. SE MNZ je aktivno sodelovala v osamosvojitveni vojni leta 1991. Tudi v 
obdobju umika JLA je imela SE MNZ pomembno vlogo. Zadnje dejanje v vojni za 
Slovenijo je predstavljalo zavarovanje odhoda JLA z ozemlja Slovenije 26. oktobra 
1991. Z reorganizacijo in sistemizacijo, ki jo je leta 2000 prinesel Zakon o policiji, je 
policija postala organ v sestavi Ministrstva za notranje zadeve, Specialna enota pa 
notranje organizacijska enota Generalne policijske uprave.  Na svoji razvojni poti, ki 
jo opredeljujejo predvsem različne notranje organizacijske vpetosti v okviru 
ministrstva za notranje zadeve in policije ter njena preimenovanja, je ostala njena 
temeljna naloga nespremenjena. Pripadniki specialne enote sodelujejo z drugimi 
enotami Policije pri izvedbi najzahtevnejših varnostnih nalog - akcij in pri izvedbi 
različnih usposabljanj. (MNZ, Spletni dostop). 
Delovna področja in kader: 
 naloge v zvezi s protiterorističnim delovanjem, sodeluje pri prijetju storilcev 
hujših kaznivih dejanj, pri varovanju najvišjih domačih in tujih drţavnih 
predstavnikov, varovanju določenih objektov, sodeluje pri delovanju policije ob 
hujših elementarnih in drugih nesrečah, 
 skrbi za ustrezno usposabljanje in izpopolnjevanje pripadnikov specialne enote 
ter pomaga pri usposabljanju drugih policijskih enot, ministrstva za notranje 
zadeve ter drugih drţavnih organov, 
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 skrbi za vzdrţevanje materialno-tehničnih sredstev in opreme enote, 
 opravlja druge naloge, ki jih odredi generalni direktor policije ali oseba, ki jo 
pooblasti. 
Poleg naštetih delovnih področij pa je izrednega pomena tudi izbrani kader, kajti le-ta 
mora na usposabljanje in izobraţevanje: Progami usposabljanja se opredelijo na 
uvodno, osnovno in specialistično. Proces samega usposabljanja pripadnikov 
specialne enote je kontinuiran in poteka od izpolnitve pogojev za delo v specialni 
enoti do prekinitve delovnega razmerja v specialni enoti. Progami se realizirajo po 
predmetnih področjih in sicer zajemajo naslednja; (MNZ, Spletni dostop) 
 taktiko delovanja specialnih enot, 
 oboroţitev z vajami streljanja, 
 splošno in specialno telesno pripravo, 
 splošna usposabljanja 
 in nazadnje tudi psihološko pripravo. 
Pri izbiri kadra so v specialni enoti zelo natančni in zahtevajo posebne pogoje, ki so 
na naravo dela tudi razumljivi in sprejemljivi. Kot prvotna opredelitev se lahko v 
specialni enoti zaposlijo Policisti, ki izpolnjujejo naslednje pogoje; 
 prostovoljnost, 
 odlična delovna ocena, 
 disciplinska nekaznovanost, 
 poleg tega so zaţelena še posebna znanja kot so (borilne veščine, strelstvo, 
potapljanje, alpinizem, jamarstvo, upravljanje specialnih vozil, tehnična znanja 
in drugo…) 
Zraven tega pa so izbrani kandidati, ki izpolnjujejo vse razpisane pogoje povabljeni 
na: 
 preizkus telesne zmogljivosti in preizkus streljanja,  
 razgovor, mnenje o delu, ki bi ga naj prevzel, 
 splošni zdravniški pregled s specialističnim obremenilnim pregledom, 
 psihološki pregled, 
 preverjanje s strani sektorja za notranje preiskave in pomoč policistom 
 itd. 
Kandidati, ki so uspešno opravili vse preizkuse, so začasno premeščeni v Specialno 
enoto. Med tem potekajo intenzivna usposabljanja po posebnem programu s čimer 
se vsem kandidatom zagotavlja enotna stopnja pridobljenega znanja in sposobnosti, 
obenem pa se tudi stalno preverja njihova pripravljenost in primernost zaposlitve v 
Specialni enoti. In pri tem nastanejo pogoste nesreče pri delu. (MNZ, Spletni dostop). 
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4.1 ZAKONSKA OPREDELITEV  POŠKODBE PRI DELU 
 
Poškodbe pri delu so opredeljene  v 63. členu ZPIZ in 64. členu. Najbolj ogroţene 
skupine so mladi delavci, stari 15 do 25 let,  najvarnejši pa v starosti 50 do 55 let 
(izkušnje, strokovnost, previdnost), občutno manj poškodb pri delu doţivijo ţenske. 
Zelo pomemben dejavnih je delavčeva zmoţnost za določeno delo, pri katerem še 
posebno poudarjajo psiho-motoriko (spretnost koordiniranost, hitrost gibov, 
posameznih delov telesa oziroma celotnega telesa), funkcijo čutil (vid, sluh), 
inteligenco (pomembno le pri podpovprečnih) in odnos do dela (zadovoljstvo). 
Poškodbe pri delu opredelimo sicer v več skupin in sicer; 
V prvo skupino spadajo: 
 nezgodni primeri, v katerih človek bistveno vpliva na pojav nezgode,  
poškodbe: nepoznavanje mehanizma dela, nevarnosti in sredstev za osebno 
varnost; karakterne lastnosti, psihofizična pripravljenost; bolezenska stanja; 
 nezgodni primeri, do katerih pride zaradi nepravilnih postopkov  sodelavcev: 
slabo sodelovanje med delavci in slaba organiziranost dela. 
V drugo skupino spadajo: 
 neugodne mikroklimatske razmere, 
 prisotnost substanc, ki vplivajo na koncentracijo in delovno zmoţnost, 
 delo z nepopolnimi stroji in orodji, 
 zasičenost delovnega prostora s surovinami, izdelki ali odpadki, 
 slaba osvetljenost, 
 hrup, vibracije, 
 spolzka tla, 
 nepopolna splošna in osebna varovalna sredstva, 
 in dejavniki, ki delujejo izven delovnega okolja in se odraţajo na  človekovem 
zdravju in psihofizični sposobnosti: slabe socialnoekonomske razmere;  
utrujenost zaradi drugega dela; uţivanje alkohola, narkotikov, zdravil itd. 
Pomembno vpliva na število poškodb pri delu tudi neustrezna  usposobljenost in 
premajhne delovne izkušnje pa tudi različne bolezni delavcev (npr. nevroze itd.), 
emotivne lastnosti delavca (hitra razburljivost, velika ţalost ali  veselje, zmanjšanje 
koncentracije itd.) in alkohol (deluje na koordinacijo gibov in ostale  psihofizične 
sposobnosti). 
V tej skupini opozarjamo predvsem  na dejavnike delovnega okolja, ki znajo biti zelo 
moteči pri opravljanju dela; osvetljenost  (preslaba osvetljenost, bleščanje), toplotne 
razmere (motnje psihomotorike pri nizki temperaturi, zaspanost pri visoki temperaturi 
itd.), hrup (zmanjšanje  pazljivosti, preglaševanje signalov za nevarnost itd.). Na prav 
tako pomembnem mestu so psihološki dejavniki delovnega okolja (medčloveški 
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odnosi v podjetju) in organizacija dela (delovni čas, odmori pri delu, nadurno delo,  
intenzivirano delo, monotono delo), pa tudi tehnična organizacija dela (dovoz in 
odvoz  materiala, prehodnost delovnih poti, odpadki na tleh, drseča tla in podobno) 
in  sredstva za delo (viličar, struţnica itd.). 
Poleg tega pa ne smemo tudi pozabiti na  socialnoekonomske dejavnike (ţivljenjski 
standard,  stanovanje, običaji prehranjevanja, druţinske posebnosti in podobno). 
Posebej zanimivo je, da je največ nezgod pri delu v ponedeljek (odvisno od načina 
preţivetja nedelje oziroma vikenda), najmanj v torek in sredo, nato pa število 
poškodb spet raste  proti koncu delovnega tedna. Dejavniki so torej številni in med 
seboj povezani, zato  je običajno nemogoče odkrivati pravi vzrok poškodbe. (Koţar, 
1995, str. 62-64) 
Pri preprečevanju poškodb pri delu so najpomembnejše dejavnosti: 
Primarne: 
 usposobljenost - izkušenost,  
 poznavanje nevarnosti, 
 analiziranje tveganj, 
 izbira varnih postopkov, 
 evidenca vseh nezgod, 
 proučevanje vzroka nezgod, 
 stimuliranje za varnost itd. 
Sekundarne: 
 poklicna orientacija in selekcija, 
 poklicno izobraţevanje (izobraţevanje za varno delo), 
 organizacija varnega okolja (fizikalni in psihološki dejavniki), 
 skrb za delavčev socialno-ekonomski poloţaj (stanovanje, delavčev prosti čas, 
prehrana, ţivljenjski standard), 
 tehnično varstvo (kolektivna in osebna varovalna sredstva za varno delo), 
 zdravstvena ozaveščenost in vzgoja za varno delo oz. usposabljanje za varno 
delo, 
 delovna disciplina, 
 vgrajenost VZD v politiko podjetja. 
Izobrazba (strokovna ali ne), zdravstveno stanje, starostna doba ter pravilna in 
pravočasna prehrana delavcev na delu, brezhibnost strojev, mikroklimatske razmere  
in primerne delovne okoliščine (organizacija), pravilna in pravočasna uporaba  
pripadajoče varnostne opreme in predpisanih varnostnih sredstev in delovnih 
pripomočkov itd, neposredno vplivajo oziroma so poglavitni vir in vzrok poškodb pri 
delu pri nas. 
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Kadar pride  do poškodbe pri delu, mora delodajalec izpisati obrazce Prijava 
poškodbe pri delu (ER-8), ki jih pošlje k izbranemu zdravniku poškodovanca, ko jih 
zdravnik vrne, pa še na najbliţjo izpostavo ZZZS. Delodajalec mora prijaviti na  IRSD 
vsako poškodbo pri delu, za katero je poškodovanec odsoten z dela najmanj tri dni. 
Vse potrebne prijave delodajalec izvrši na podlagi interne raziskave  poškodbe, v 
kateri sodelujejo strokovni delavec za VZD, poškodovanec, linijski vodje  
poškodovanca in morebitni očividci dogodka. Po raziskavi se ponavadi izpišejo izjave  
udeleţenih pri dogodku, okoliščine dogodka se fotografirajo, napiše se zapisnik o 
poškodbi pri delu. 
Ta dokumentacija je pripravljena za morebitne nadaljnje postopke, ki jih lahko sproţi 
delodajalec, delavec oz. njegovi pravni zastopniki, zavarovalnica, IRSD, ZZZS ali 
ostale pristojne inštitucije. 
Opredelitev zakonske definicije za poškodbo pri delu; 
(1) Za poškodbo pri delu po tem zakonu se šteje: 
 poškodba, ki je posledica neposrednega in kratkotrajnega mehaničnega, 
fizikalnega ali kemičnega učinka, ter poškodba, ki je posledica hitre 
spremembe poloţaja telesa, nenadne obremenitve telesa ali drugih sprememb 
fiziološkega stanja organizma, če je takšna poškodba v vzročni zvezi z 
opravljanjem dela ali dejavnosti, na podlagi katere je poškodovanec 
zavarovan; 
 poškodba, povzročena na način iz prejšnje alineje, ki jo utrpi zavarovanec na 
redni poti od stanovanja do delovnega mesta ali nazaj, na sluţbeni poti ali na 
poti, da nastopi delo; 
 obolenje, ki je neposredna in izključna posledica nesrečnega naključja ali višje 
sile med opravljanjem dela oziroma dejavnosti, na podlagi katere je oboleli 
zavarovan. 
(2) Za poškodbo pri delu se šteje tudi poškodba, povzročena na način iz prve alineje 
prejšnjega odstavka, ki jo utrpijo zavarovanci iz 26., 27., 28.  in 29. člena tega 
zakona. (ZPIZ-1-UPB3, 63. člen). 
(Poškodba, nastala v zvezi z uveljavljanjem zdravstvenega varstva) 
Za poškodbo pri delu po tem zakonu se šteje tudi poškodba, povzročena na način, 
določen v prvi alineji prvega odstavka prejšnjega člena, ki jo utrpi zavarovanec v 
zvezi z uveljavljanjem pravice do zdravstvenega varstva, če nastane: 
 na redni poti od stanovanja oziroma delovnega mesta do kraja zdravniškega 
pregleda ali ob vrnitvi, ali pa med prebivanjem v kraju, kjer je pregled, če je 
zavarovanca poklical na pregled pristojni zdravnik, konzilij zdravnikov ali 
invalidska komisija zavoda, ali če ni bil napoten, pa je iskal potrebno nujno 
zdravniško pomoč; 
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 na redni poti od stanovanja oziroma delovnega mesta do zdravstvene 
organizacije, kamor je bil zavarovanec napoten na zdravljenje ali pri vrnitvi, ali 
pa med prebivanjem v zdravstveni organizaciji, v kateri se zdravi, pri čemer je 
z zdravljenjem mišljena tudi medicinska rehabilitacija; 
 na redni poti od stanovanja oziroma delovnega mesta do kraja pregleda ali 
zdravljenja ali pri vrnitvi, kadar je pristojni zdravnik, konzilij zdravnikov ali 
invalidska komisija zavoda določil zavarovanca, naj spremlja bolnika, ki ga je 
poslal na zdravniški pregled ali na zdravljenje v drug kraj, ali pa med 
prebivanjem v tistem kraju, če pride do poškodbe v neposredni zvezi s 
spremljanjem bolnika; 
 na redni poti od stanovanja oziroma delovnega mesta, ali od kraja, v katerem 
je bil zavarovanec na pregledu ali zdravljenju, do zavoda ali organizacije, kjer 
naj zavarovanec dobi proteze ali druge ortopedske pripomočke, katere mu je 
predpisal pristojni zdravnik ali ob vrnitvi, kakor tudi tisti čas, ko se mudi v teh 
zavodih ali organizacijah.(ZPIZ-1-UPB3, 64. člen) 
Zbiranje in analiziranje podatkov; 
Delodajalec je na podlagi Zakona o varnosti in zdravju pri delu (Uradni list RS, št. 
56/1999) dolţan prijaviti na Inšpektorat Republike Slovenije za delo vsako smrtno 
poškodbo, vsako poškodbo pri delu, katere posledica je več kot tridnevna odsotnost 
delavca z dela, vsako kolektivno poškodbo pri delu (poškodovanih je več delavcev ne 
glede na število dni odsotnosti z dela), vsak nevarni pojav (to je dogodek, ob 
katerem je ali bi lahko nastala premoţenjska škoda večje vrednosti, je ali je bilo 
ogroţeno zdravje in ţivljenje delavca oziroma bi lahko prišlo do poškodbe delavca, 
zaradi katere bi bil delavec nezmoţen za delo). Podatki o poškodbah pri delu se 
zbirajo in analizirajo tudi na Inštitutu za varovanje zdravja Republike Slovenije, in 
sicer iz dveh virov - podatkov o bolniški odsotnosti in obrazcev za prijavo poškodb pri 
delu ER-8. 
Statistični podatki; 
Iz podatkov obrazcev ER-8 je razvidno, da je bilo v Sloveniji v letu 2007 prijavljenih 
26.736 primerov poškodb pri delu, od tega je bilo 40 smrtnih. Najpogostnejši vzroki 
poškodb pri delu so bili hoja, udarci, trčenje s predmeti in padci oseb. Med deli telesa 
so bili najpogosteje poškodovani prsti roke, vrat, zapestja in roke. Najpogostnejša 
diagnoza je bila rana na prstu(ih), sledili so izvin in nateg vratne hrbtenice, izvin in 
nateg skočnega sklepa ter tujek v roţenici. Največ poškodb pri delu (3080) in tudi 
največ smrtnih poškodb (15) je bilo ugotovljenih v gradbeništvu.(IVZ-RS) 
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4.2 ANALIZA NESREČ PRI DELU 
 
Nesreče pri delu sem analiziral na osnovi interne dokumentacije o pregledu dela 
delavcev Specialne Enote (uporabil sem podatke odsotnosti z dela po mesecih, 
vzroke odsotnosti), poročil in druge razpoloţljive dokumentacije o prijavi nezgod,  
zaznamkov, poročil KSP, ter vse dokumentacije o nesrečah pri delu  od leta 1998  in 
vse do leta 2006. Ţal do novejših podatkov nisem prišel, kljub temu, da sem zaposlen 
v specialni enoti generalne policijske uprave. Ker je narava dela pač takšna, da so 
poškodbe pri delu skoraj neizbeţne, bom poskušal opredeliti in analizirati kako in na 
kakšen način bi se jih pa dalo omiliti ali zmanjšati. 
S pregledom in ugotovitvami analiz poškodb pri delu sem ugotovil, da se iz leta v leto 
zmanjšujejo, oziroma njihova tendenca upada.  
 
Tabela 3: Pregled poškodb glede na področje nastanka 
 
Vir: Interno gradivo Specialne enote 
 
 
Iz tabele je razbrati, da je v zadnjih treh letih nakazana tendenca upada, vendar se s 
tem podatkom ne moremo zadovoljiti saj so bila zaznana podobna nihanja tudi v 
preteklosti. Na zmanjšanje števila poškodb v preteklih letih pa so vsekakor vplivali 
ukrepi, ki smo jih izvajali v zadnjih letih (sprememba časa izvajanja SSTP, 
zagotavljanje kvalitetne športne in delovne opreme ipd). 
 
 
Iz analize internih podatkov je razbrati, da je največ poškodb pri delu Specialne 
enote nastalo pri predmetu Splošna in telesna pripravljenost kot so (treningi, 
tekmovanja, nezgode s kolesi itd), ki so skupno predstavljale 68% vseh poškodb. Na 
drugih področjih usposabljanja je bilo skupaj 27 nesreč (taktika 13, oboroţitev 6, 
splošno usposabljanje 8).  
PODROČJE NASTANKA 
POŠKODBE 
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 SKUPAJ 
PROMETNE NEZGODE 2 2 2 2 1 0 2 11 
VZDRŢEVANJE JRM 0 0 0 0 0 0 0 0 
PRIJEMANJE STORILCEV 1 0 0 0 0 0 0 1 
OSTALO 1 0 0 0 1 2 5 9 
SPL. IN SPEC. TEL. 
PRIPRAVA 
18 17 10 19 15 18 7 104 
TAKTIKA 0 1 4 2 5 1 0 13 
OBOROŢITEV S 
STRELJANJEM 
1 1 0 2 0 1 1 6 
SPLOŠNO 
USPOSABLJANJE 
1 0 1 3 2 0 1 8 
SKUPAJ: 24 21 17 28 24 22 16 152 
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Večina nesreč ni imela hujših posledic, razen nesreč, ki so nastale na usposabljanjih 
iz vrvnih tehnik, kjer se kot specifičen pogoj pojavlja višina. V večini primerov nesreč 
na področju oboroţitve ni vezana nujno na poškodbe s strelnim oroţjem (ustrelnina, 
prestrelnina, obstrelnina), temveč so se zgolj zgodile na usposabljanjih s tega 
področja, opredeljene pa so kot zvin, udarnina ali podobno. V enem primeru je 
upoštevana huda poškodba (odtrgani prsti), do katere je prišlo s sredstvom za 
pasivizacijo (šok bomba), ki je delavcu eksplodiralo v roki. 
 
Kot pravi Koţar(1998) preventiva je vedno boljša kot zdravljenje, zato predstavlja 
ureditev delovnih pogojev ne le preventivo, pač pa tudi zdravilno funkcijo. Deleţ 
odsotnosti zaradi nesreč pri delu je v veliki meri precej odvisno od delodajalca kakor 
tudi narave dela. Največji problem je v nezadostni osveščenosti tako vodstva oziroma 
nadrejenih v podjetjih, kakor tudi samih delavcev o pomembnosti in varnih delovnih 
pogojih in nujnosti uporabe osebnih zaščitnih sredstev (v našem primeru, recimo 
obvezna uporaba čelad, ščitnikov itd).  Pri tem nam je lahko izobraţevanje v pomoč 
kot metoda za spremembo mnenj in navad. Zaradi slabih delovnih pogojev, kot so 
slabe ergonomske rešitve, nezadostna varnostna in tehnična zaščita, neuporaba 
osebnih varovalnih sredstev prihaja do nepotrebnih nesreč pri delu in obolelosti 
delavcev, kar privede do pogostih bolniških izostankov. (Koţar, 1998, str. 63) 
 
 
4.3   POSLEDICE NESREČ PRI DELU SPECIALNE ENOTE POLICIJE 
 
 
a) Najpogostejše nastale poškodbe pri opravljanju dela SE! 
 
Med nastalimi poškodbami beleţimo največ poškodb nog. Najbolj ogroţena sta 
kolenski in skočni sklep, ponavljanje njunih zvinov pa pri posameznikih ni nobena 
izjema. Za zaščito kolenskega sklepa so policisti v preteklosti dodatno opremljeni s 
kolenskimi ščitniki. Skočni sklep je teţe zaščititi, kljub nabavi ustrezne in kvalitetne 
športne obutve.  Hujše poškodb nog, ki so zahtevale daljšo odsotnost z dela in 
dolgotrajnejšo rehabilitacijo, so nastale pri skokih z višine (spuščanje po vrveh, 
postavljanje piramide, doskoki), zato jim je potrebno posvetiti več pozornosti. 
 
Sledijo poškodbe rok, kjer so največkrat poškodovana ramena, prsti rok, zapestja in 
komolci. Za zaščito komolcev so policisti v preteklosti opremljeni s ščitniki, medtem, 
ko je ostale dele roke teţje zaščititi.  
 
Pri poškodbah trupa je največ zvinov vratne hrbtenice in kriţa. Prva je značilna 
poškodba, ki se praviloma zgodi v prometnih nezgodah, pri drugi pa ob različni 
obremenitvah pride do ukleščenja ali vnetja perifernega ţivca.  
 
Pri poškodbah glave so najbolj ogroţena ušesa in posledično sluh. V dveh primerih so 
delavci imeli prvi dan potapljanje, naslednji dan pa pohod v hribe (srednjegorje in 
visokogorje), kar je imelo za posledico poškodbo bobniča. 
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Del poškodb je po moje moţno zmanjšati z ustreznim planiranjem dela 
(upoštevanjem časa za počitek) in delegiranjem posameznih nalog glede na znanje in 
psihofizično pripravljenost delavcev. Po mojem mnenju pa lahko za zmanjšanje 
tovrstnih poškodb največ storijo policisti sami s samoregulacijo intenzivnosti izvajanja 
vadbe glede na trenutno počutje in stopnjo psihofizične pripravljenosti in znanja, saj 
imajo sami najboljši vpogled v svoje sposobnosti. V nadaljevanju bom skušal 
prikazati na podlagi tabel, število izostankov in vzroke zaradi katerih so ti izostanki 
nastali in kje so najpogostejše poškodbe pri opravljanju dela Specialne enote Policije. 
 
 
Tabela 4: Pregled poškodb po letih glede na področje nastanka na telesu 
 
 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 SKUPAJ 
GLAVA 3 1 1 1 0 0 1 7 
TRUP 5 2 3 6 3 3 3 25 
ROKE 7 6 4 8 8 7 8 48 
NOGE 7 12 8 14 13 12 6 72 
Vir: Interno gradivo Specialne enote policije 
 
 
b) Odsotnost z dela zaradi poškodbe pri delu! 
 
V naslednji tabeli so prikazane odsotnosti delavcev z dela zaradi poškodb, ki so 
nastale med opravljanjem dela. 
 
 
Tabela 5: Pregled števila odsotnosti z dela po letih od 2000-2006 
 
LETO 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 
ŠT. DNI 591 634 402 999 1011 945 421 
Vir: Interno gradivo Specialne enote policije 
 
 
Skupna odsotnost delavcev, ki so bili odsotni z dela zaradi poškodbe na delu znaša v 
obdobju  2000 do 2006,  5003 delovnih dni, v zadnjem analiziranem obdobju od 
2004 do 2006 pa 2377 delovnih dni. Porast povečane odsotnosti z dela v letih 2003 
do 2005 gre pripisati daljšim odsotnostim z dela zaradi poškodb na delu, med 
posledicami poškodb pa je zaznati povečano število poškodb stegnenice, kolenskega 
sklepa, prstov na rokah in nogah, ramen in kriţa, ki praviloma zahtevajo več časa za 
rehabilitacijo, kar pa povzroči dodatne stroške za nadomestila in okrevanja. 
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c) Odsotnost z dela zaradi bolezni in/ali nege: 
 
 
Tabela 6: Odsotnost z dela zaradi bolezni/nege po letih od 2000-2006 
 
ENOTA 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 
SE 863 893 1184 1030 1164 1154 1258 
Vir: Interno gradivo Specialne enote Policije 
 
 
S predstavljenimi podatki bom predstavil, kaj  pomeni navedeno število dni 
odsotnosti. Naj povem, da ob upoštevanju najniţjega moţnega števila dni letnega 
dopusta (18 delovnih dni) za 100 delavcev, v enem letu pomeni 1800 delovnih dni 
odsotnosti delavcev zaradi koriščenja letnega dopusta. Navedeni podatki niso 
predmet analize posledic nesreč pri delu, navajam pa jih zaradi širšega vpogleda in 
njihovega vpliva na moţnost organiziranja dela v Specialni enoti, posredno pa tudi 
pojava večjih obremenitev za ostale delavce. Iz grafikona  je torej razvidno, da je 
največ poškodb povzročenih med delom bilo v letu 2003, potem pa je stopnja 
poškodb pričela počasi padati in se v letu 2006 izredno  zmanjšala. 
 
 














4.4 NAJPOGOSTEJŠI VZROKI NASTANKA NESREČ PRI DELU 
 
 
Zelo teţko bi se opredelil na samo en vzrok nastanka nesreč pri delu, vendar 
zagotovo iz izkušenj lahko trdim, da so ti najpogostejši zaradi naše osebne 
neprevidnosti. Najpogosteje pa gre seveda za splet  okoliščin, kjer te nesreče 
nastajajo. Pogosto lahko gre tudi za višjo silo, ali je  vzrok nekdo drug.   
 
Pomembnejši vzroki do katerih sem prišel iz ugotovitev so naslednji; 
 
 neprimerni objekti (stari, zapuščeni, delno nevarni), 
 obstoj velike potencialne nevarnosti za  nastanek poškodbe, 
 trčenje z drugo osebo ali predmetom, 
 neupoštevanje naučenih postopkov (metanje šok bombe), 
 precenjevanje lastnih sposobnosti oz. znanja (nogomet, košarka, skoki), 
 neupoštevanje in ne prilagajanje postopkov dela pogojem v katerih se izvajajo 
(ledena podlaga – površina, spolzka površina). 
 
 
Tabela 7: Verjetni razlog poškodbe pri delu 
 
VERJETNI RAZLOG  2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 SKUPAJ ~% 
NEPREVIDNOST 8 10 4 18 18 10 6 74 48,68 
NAČIN DELA 0 0 0 1 0 1 0 2 1,32 
KRIVDA DRUGEGA 4 4 1 2 1 1 3 16 10,53 
VIŠJA SILA 1 0 0 0 0 0 0 1 0,66 
OSTALO 11 7 12 7 5 10 7 59 38,82 
 24 21 17 28 24 22 16 152 100 
Vir: Interno gradivo Specialne enote Policije 
 
 
V tabeli so prikazani verjetni vzroki  za nastanek nesreč med samim delom Specialne 
enote, naj si gre za urjenje ali za operativno delo. Kljub subjektivnosti ocene, pa ne 
gre zanemariti dejstva, da jih lahko veliko označimo kot posledico neprevidnosti ali 
ostalo (nedefinirani in mejni primeri, ko se ne moremo izreči za neprevidnost ali 
drugo kategorijo). V manjšem odstotku se lahko izrečemo za nesmotrn način dela, 
višjo silo (nekaj na kar nimamo vpliva), ali krivdo drugega. V sami dokumentaciji ni 
jasno opredeljen natančen vzrok, še manj pa izraţen namen drugega, da bi komu 
namerno ali iz malomarnosti povzročil nezgodo. Najpogosteje gre za splet različnih 
okoliščin. Poleg tega pa ne gre zanemariti tudi čas, v katerem nastane določena 
nesreča ali poškodba pri opravljanju svojih delovnih nalog.  
 
V zadnjih dveh letih je zaradi kadrovske problematike, pripravljenost na delovnem 
mestu in delo čez vikende ukinjeno, nezgode, ki so nastale med vikendom pa gre 
pripisati udeleţbi na športnih tekmovanjih. V nadaljevanju sem skušal v tabeli 
prikazati po dnevih število nezgod pri delu. Iz tabele je razvidno, da se največ nezgod 
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zgodi ravno v ponedeljek, potem je problematična še sreda, motivacija za delo pa se 
poveča spet z četrtkom in petkom, kjer je nesreč manj. Izredno malo pa je nesreč v 
soboto in nedeljo, kar pa je razumljivo, saj je na ta dva dneva tudi usluţbencev na 
delu zelo malo. 
 
 
Tabela 8: Prikaz števila poškodb na delu po dnevih v letih od 2000-2006 
 
 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 SKUPAJ 
PONEDELJEK 5 6 4 8 6 6 4 39 
TOREK 6 2 5 4 2 5 2 26 
SREDA 6 6 2 7 5 3 4 33 
ČETRTEK 2 5 3 5 5 3 3 26 
PETEK 5 1 1 3 6 2 3 21 
SOBOTA 0 0 1 1 0 1 0 3 
NEDELJA 0 1 0 0 0 2 0 3 
Vir: Interno gradivo Specialne enote policije 
 
 
V nadaljevanju sem poskušal opredeliti tudi mesečno frekvenco poškodb pri delu, 
največ frekvenco poškodb beleţimo v prvih treh mesecih leta, katerim sledita še maj 
in junij, po navidezni umiritvi, pa opaţam dvig poškodb zopet v jesenskem času in 
sicer od septembra pa vse do novembra, kar ugotavljam, da se število poškodb 
odraţa tudi glede na ritem, ki se v določenem obdobju tudi intenzivnejše izvaja, kot 
recimo treningi na prostem, tekme na prostem, usposabljanja na prostem in izvedba 
zahtevnejših športnih tekem. 
 
 
Tabela 9: Mesečna frekvenca poškodb pri delu od 2000-2006 
 
 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 SKUPAJ 
JANUAR 2 1 1 4 2 3 2 15 
FEBRUAR 2 1 1 1 2 3 2 12 
MAREC 3 7 1 2 6 0 0 19 
APRIL 0 2 0 0 0 2 1 5 
MAJ 6 1 2 2 4 7 2 24 
JUNIJ 2 1 1 5 3 2 1 15 
JULIJ 0 1 2 4 3 1 1 12 
AVGUST 4 2 0 2 0 0 1 9 
SEPTEMBER 1 3 2 2 3 1 3 15 
OKTOBER 2 0 5 2 1 2 2 14 
NOVEMBER 0 0 2 1 0 1 0 4 
DECEMBER 2 1 0 3 1 0 1 8 




V nadaljevanju sem opredelil še analizo glede na ogroţenost posameznih kategorij 
delavcev v specialni enoti in sicer so to skupina A, B, C in vodstvo. Naj omenim, da je 
leta 2007 prišlo v SE do reorganizacije, tako da od tedaj SE nima več enot temveč 
obstojata samo sektor A in B. Ne preseneča dejstvo, da so najbolj rizični skupini 
policisti enote A in B, saj sta ti dve namenjeni za opravljanje najzahtevnejših 
varnostnih nalog, pa tudi intenzivnost vsakodnevnega usposabljanja in nalog ter 
tekem je večja kakor pa pri drugih skupinah. Ugotovil sem torej, da je največ nesreč 
nastalih na delovnem mestu ravno v enoti A, kar prikazujem v naslednji tabeli. 
 
Dejstvo je, da delavcem, ki so bili ţe večkrat odsotni z dela, bi bilo potrebno posvetiti 
malce več časa oziroma posebne pozornosti zaradi ponavljanja poškodb ob izvajanju 
svojega dela ter ugotavljati, kaj je vzrok za te pogoste poškodbe ter jih primerjati s 
prejšnjimi in oceniti morebitne posledice za njihovo zdravje v prihodnosti. Zato sem 




Tabela 10: Pregled poškodb pri delu glede na vrsto delovne enote v % 
 
ENOTA/LETO 2000 % 2001 % 2002 % 2003 % 
A 17 70,83 13 65,00 9 52,94 17 60,71 
B 5 20,83 5 25,00 6 35,29 8 28,57 
C 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 
vodstvo 2 8,33 2 10,00 2 11,76 3 10,71 
SKUPAJ 24 100,00 20 100,00 17 100,00 28 100,00 
 
 
ENOTA/LETO 2004 % 2005 % 2006 % SKUPAJ 
A 18 72,00 10 45,45 9 56,25 93 
B 5 20,00 9 40,91 5 31,25 43 
C 2 8,00 1 4,55 2 12,50 5 
vodstvo 0 0,00 2 9,09 0 0 11 
SKUPAJ 25 100,00 22 100,00 16 100,00 152 
Vir: Interno gradivo specialne enote policije 
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Iskanje vzrokov za zdravstvene odsotnosti delavcev ter njihovo razmejevanje med 
upravičene in neupravičene (morda je boljša razmejitev na potrebne in dvomljive) je 
zelo resno in nehvaleţno opravilo. Poleg fizičnega napora pa so delavci velikokrat 
izpostavljeni tudi neugodnim ergonomskim vplivom (vročina, mraz, prepih, prašni 
delci, neprijeten vonj …), kar dodatno poslabša zdravstveno stanje delavcev, kakor v 
našem primeru.  
 
Skupek vseh teh dejavnikov pripelje do tega, da so ljudje z leti vedno bolj iztrošeni, 
zaradi česar je z višino let premo-sorazmerna tudi višja odsotnost z dela. Izhajati 
moramo iz dejstva, da je osnovni pogoj za dobro delo, kot smo predhodno ţe 
ugotovili, delavčeva motivacija. Motiviran delavec prihaja na delo tudi takrat, ko so 
njegove delovne zmoţnosti zmanjšane. Delavec brez motivacijskih ciljev zelo spretno 
in uspešno išče razloge za svojo odsotnost z dela. Pri tem pogosto ne gre za 
zavestno simuliranje, ampak za psihosomatsko zdravstveno počutje, torej za 
manifestiranje in občutenje bolezni v pravem pomenu besede. 
 
 
Na kratko sem ugotovitve povzel v naslednjih točkah: 
 
1. Zdravstvena odsotnost v Generalni Policijski enoti je eden večjih problemov, ki 
ga je nujno treba reševati. 
2. Odstopanja so v mesečno izraţenem časovnem nizu bistveno večja, kot je 
povprečje za gospodarske dejavnosti v RS. 
3. Razen mesečne stimulacije za prisotnost druţba nima vpeljanih mehanizmov, 
ki bi delovali destimulativno na tovrstne izostanke. 
4. Obojestransko komuniciranje med vsemi ravnmi je slabo ali pa ga celo ni. 
5. Informacije o prestrukturiranju, reorganizacijah in selitvi so nepopolne in 
posredne, skratka ne prihajajo direktno od tam, od koder bi morale. 
6. Na drţavni ravni niso vzpostavljene učinkovite sistemske rešitve, ki bi reševale 
ta, zanesljivo tudi drţavni problem. 
7. Izvajanje preventivnih ukrepov (Čili in zdravi za delo) za boljše zdravje 




5.2 PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE STANJA V SPECIALNI ENOTI GPU; 
 
 
Predvsem sem mnenja da lahko na zmanjšanje izostankov v Specialni enoti Policije, 
vpliva dobra obravnava človeškega vira, poleg tega pa je potrebno urediti naslednje; 
 
 
 zagotoviti odgovornost vodij, prisotnost inštruktorjev za spremljanje stanja 
poškodb za svoje enote ter predlaganje ali odrejanje ustreznih ukrepov za 
izboljšanje stanja. 
 pri izbiri krajev in objektov usposabljanja je potrebno le-te prej pogledati in 
oceniti morebitne nevarnosti, izvajanje postopkov prilagoditi morebitnim 
nevarnostim in udeleţence na njih opozoriti., 
 nihče nima boljšega vpogleda v znanje in psihofizično pripravljenost (stanje) 
kot posameznik zase (vrnitev po bolniški, dosedanje poškodbe, utrujenost, 
druge omejitve). Na tej osnovi je potrebno zagotoviti soodgovornost 
posameznika za nastanek morebitnih nesreč, ki jih je moţno predvideti, pri 
športnih aktivnostih (ne tekmovanjih!), ne izpostavljati kot glavnega cilja le 
zmage, temveč izpostaviti tudi druge, kot so razvijanje kolektivnega duha, 
zagotavljanje zdravega ţivljenja, dvig splošne fizične pripravljenosti, fair play 
in tkanje prijateljskih vezi, 
 spremljanje delavcev, za katere obstaja večja nevarnost za ponovitev in/ali 
nastanek novih poškodb, ter upoštevati potreben čas počitka tako po poškodbi 
kakor tudi po aktivnostih. 
 povečanje odnosa med časom namenjenim usposabljanjem in operativnega 
dela, v korist slednjega. 
 
 
Oblikovati učinkovit pristop na vseh področjih vodenja podjetja, bodisi od urejenosti 
delovnega okolja do komunikacije in ustvarjanja pozitivne delovne klime ter 
organizacijske kulture je izredno teţko.  Podjetje mora vsakemu posamezniku 
sporočati, da je pomemben del realizacije programov podjetja in da ima vsakdo v 
tem procesu svojo vlogo, svoje mesto in tudi odgovornost. Za vodstvo podjetja in 
kadrovske strokovnjake je torej velik izziv prepoznati načine, kako razmišljanje in 
čustvovanje zaposlenih usmeriti v pozitivno smer in jih pripraviti do pozitivnega 
razmišljanja, ki bo skladno z vizijo podjetja.  
 
Od vodij ali managerjev se pričakuje, da  poleg ustvarjanja dobička teţi predvsem k 
ustvarjanju pozitivnih delovnih pogojev. Vedno znova poudarjamo, da so ljudje 
konkurenčna prednost podjetja. Pri tem pozabimo povedati, da govorimo o 
zadovoljnih in zdravih zaposlenih. Motivacija in nagrajevanje sta ključni nalogi 
slehernega menedţerja. V njegovih rokah sta pristojnost in moč za motivacijske 
ukrepe. V večjih organizacijah  kakor je naša z velikim številom zaposlenih je še bolj 
pomembno zniţati moţnost napak, poškodb, ki so posledica narave dela.  Sistemi 
nagrajevanja, spremljanja, opazovanja in motiviranja zaposlenih so strateško 
pomembna in zelo občutljiva tema za vsako podjetje. Kljub temu pa  mnoga podjetja 
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nimajo sistema nagrajevanja in motiviranja zaposlenih ali pa je ta sistem slabo 
razdelan ali zastarel, kar je posledica velike odsotnosti z dela (zdravstveni 
absentizem). 
 
Uspeh in zadovoljstvo zaposlenih sta danes individualni kategoriji in mnogi zaposleni 
si jih predstavljajo na različne načine: nekateri iščejo boljše ravnoteţje z zasebnim 
ţivljenjem in več prostega časa, nekaterim je pomemben strokovni razvoj, drugi si 
spet ţelijo biti slišani in upoštevani, zato so med dejavniki, ki najbolj zavirajo 
motiviranje zaposlenih, gotovo preţiveli čredni sistemi nagrajevanja, saj so 
neprilagojeni današnjim ţeljam in pričakovanjem zaposlenih. Končno bo potrebno 
doumeti, da ljudi ni mogoče motivirati "od zunaj" in da je potrebno prispevati k 
delovnim pogojem, v katerih bodo zaposleni motivirani "od znotraj". Podcenjevanje 
nefinančnih oblik nagrajevanja je velika ovira pri oblikovanju ustreznih sistemov 
nagrajevanja in motiviranja ljudi pri delu. Najpogostejša vrsta odsotnosti so bolniške 
do 30 dni in so tudi največja nadloga za delodajalca. Podjetje ima v primeru 
odsotnosti delavcev teţave tako glede zagotavljanja nadomestila plač odsotnim 
delavcem kot glede nadomeščanja teh delavcev pri opravljanju nalog. 
 
Nekatera podjetja imajo boljše nekatera slabše pogoje za delo.  Zavedati se je 
potrebno, da slabše delovne razmere zmanjšujejo produktivnost, povečujejo 
utrujenost, nepazljivost, pogostost nevarnosti za zdravstveno okvaro in poškodbo, 
kar posledično vodi v bolezensko odsotnost in v izplačevanje visokih odškodnin. 
Nekaj pa je jasno, zdravljenje absentizma je dolgotrajen proces in njegovi rezultati so 
vidni na srednji ali dolgi rok. Ugotovitve, ki sem jih oblikoval na podlagi analize, so le 
nekatere, ki naj bi pripomogle k zmanjšanju odsotnosti zaradi absentizma.  Ne 
smemo dopustiti, da se bo odstotek bolezenske odsotnosti zvišal do vrednosti, ki bi 
organizaciji povzročal organizacijske teţave in  še višje  stroške. Ukrepati moramo 
prej. Pred tem je smiselno izračunati stroške in koristi tovrstnih ukrepov, vendar velja 
opozoriti, da so kljub kratkoročno višjim stroškom od koristi tovrstne aktivnosti na 
dolgi rok pozitivne. Njihov učinkovit vpliv se ne odraţa le v odstotku bolezenske 
odsotnosti, ampak tudi na drugih področjih (na primer poveča se pripadnost 
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